Actividades intensivas en conocimiento de alta rentabilidad (KIHPA). Análisis de las actividades que rompen el techo de productividad by Alvarado Salazar, Yady Liliana
Actividades intensivas en conocimiento de 
alta rentabilidad (KIHPA) 
Análisis de las actividades que rompen el techo 
 de productividad 
Yady Liliana Alvarado Salazar
Aquesta tesi doctoral està subjecta a la llicència Reconeixement- NoComercial – 
CompartirIgual  3.0. Espanya de Creative Commons.
Esta tesis doctoral está sujeta a la licencia Reconocimiento - NoComercial – CompartirIgual  
3.0. España de Creative Commons.
This doctoral thesis is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-
ShareAlike 3.0. Spain License.
 
Actividades Intensivas en Conocimiento de Alta Rentabilidad                                 UB 
 








FACULTAD DE ECONOMÍA Y EMPRESA 








ACTIVIDADES INTENSIVAS EN CONOCIMIENTO DE 
ALTA RENTABILIDAD (KIHPA) 
 










Autor: Yady Liliana Alvarado Salazar 
 








Barcelona, Marzo 2014 
              











































Actividades Intensivas en Conocimiento de Alta Rentabilidad                                 UB 
 

















“La inteligencia consiste no sólo en el conocimiento, sino también en la destreza de 
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La globalización y los constantes avances tecnológicos, han hecho que la actual 
economía del conocimiento requiera que las empresas potencien este factor de 
producción al máximo (Andersen et al, 2000). Por medio de la sistematización de los 
procesos, utilizando la innovación como herramienta principal para el desarrollo de 
estos sistemas y así continuar con el desarrollo de la economía de sectores, regiones y 
países. 
 
Los llamados trabajadores del conocimiento, se han convertido en elementos claves en 
este proceso de productividad, ayudando a las empresas a crear valiosas ventajas 
competitivas (Drucker, 1981), por medio de la utilización de las actividades intensivas 
en conocimiento. 
 
El presente trabajo demuestra en primer lugar, que en la mayoría de las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento, la productividad del mismo tiene un límite, puesto 
que la capacidad de producción está relacionada con el trabajo de las personas, 
limitado en última instancia por su disponibilidad para rendir. Llevado al extremo, sus 
horas de trabajo. En segundo lugar, demuestra que existen ciertas organizaciones que 
logran sobrepasar dicho límite de productividad. Y en tercer lugar, identifica algunas 
de las características que tienen dichas organizaciones, las cuales se destacan 
notablemente frente a su competencia. 
 
Uno de los principales aportes de esta tesis doctoral fue la elaboración de una 
taxonomía de las actividades intensivas en conocimiento. Dicha estructura permite 
entender de mejor manera la forma en la que actúan estas actividades en la 
organización. Ayudando a directivos de empresas a comprender el uso de ellas y así 
poder utilizarlas. 
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Otro de los aportes resultado del trabajo de investigación fue darle validez científica a 
las llamadas actividades intensivas en conocimiento de alta rentabilidad (KIHPA por 
sus siglas en inglés, Knowledge Intensive High Profitable Activities). 
 
Este concepto ha sido desarrollado previamente de forma práctica y aplicable a las 
empresas por expertos en el tema, como lo son: José Carlos Ramos de Avanzalis 
Knowledge Associates, Emmanuel Muller, Andrea Zenker y Elisabeth Baier del 
Fraunhofer Institute for Systems and Innovation Research,y por  Jean Alain Héraud de 
Bureau d´Economie Théorique et Appliquée, Université de Starsbourg.  
 
En un trabajo realizado por estos expertos en el año 2010, llamado “Knowledge 
Angels: Seeking Creative People in Knowledge Business Services”,introducen el 
concepto del efecto sobre nube, el cual habla acerca de aquellas actividades que 
sobrepasan el límite de la productividad, por medio de la sistematización de los 
procesos.  
 
Las KIHPA son actividades que utilizan el conocimiento de forma sistemática y 
escalable, para producir un producto o un servicio, sin que éste dependa de la 
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La actual economía basada en el conocimiento es, según la OCDE (1996), aquella que 
se desarrolla directamente a partir de la producción, uso y distribución del 
conocimiento y la información, convirtiéndose éste en un factor clave de producción, 
dejando de lado el capital y la mano de obra poco cualificada. 
 
Con el objetivo de comprender de mejor manera la evolución de la economía a lo largo 
del tiempo, es necesario saber que los cuatro factores de producción que contribuyen al 
desarrollo de la economía (Savage, 1996) son: la tierra, el trabajo, el capital y el 
conocimiento. Estos factores han tenido diferentes niveles de importancia, 
dependiendo de la era (agrícola e industrial)  (Porter, 1990).   
 
En la era agrícola el trabajo manual junto con la tierra, eran los factores de producción 
más importantes para el desarrollo económico. En la era industrial, la revolución 
generó un gran avance para la industria, por lo que el capital y el trabajo eran los 
factores de mayor importancia (Handy, 1995), ya que con estos dieron origen al 
crecimiento y desarrollo de las cadenas de producción, la producción en serie, la 
mecanización de las industrias, y el desarrollo de procesos en hierro (Porter, 1990).   
 
Peter Drucker (1966) bautizó la era actual como la del conocimiento, refiriéndose a 
que el factor de competitividad en las economías avanzadas lo compondría dicho 
activo: “Lo más importante, y sin duda la única contribución real del “Management” 
en el siglo XX fue el conseguir duplicar la productividad del operario en la 
fabricación. La contribución más importante que se tiene que hacer en el siglo XXI es 
hacer algo similar con el trabajo del conocimiento y con sus trabajadores”. Desde 
entonces, numerosos autores y trabajos han tratado de estructurar el ámbito en que el 
conocimiento es explotado. 
 
En la economía moderna el conocimiento y la innovación se han convertido en 
factores claves para el desarrollo de los negocios (Andersen et al, 2000; Sveiby, 1997), 
lo cual ha sido motivo para que los investigadores estudien acerca de los conceptos que 
se desprenden de ella (Muller y Dolorex, 2007).  
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Ha sido tal el impacto del conocimiento en el desarrollo de la economía que las 
actividades desarrolladas por las empresas se han enfocado en crear, gestionar y 
procesar este factor, con el fin de mejorar su nivel de rentabilidad (Stam, 2007a).   
 
El tema principal de esta tesis doctoral son las actividades intensivas en conocimiento 
y su productividad, el objetivo central es su estudio y análisis, para de esta forma 
mostrar sus posibles limitaciones y de qué manera algunas “actividades” pueden ser 
más rentables si cumplen con ciertas características. 
 
A lo largo de la tesis doctoral se describen diferentes actividades,aquellas que son 
propias de la organización, y aquellas que son el foco central del negocio, es por ello 
necesario aclarar la definición válida para el presente trabajo y características de las 
“actividades económicas”y de las “actividades organizacionales”. 
 
• Actividad económica o de negocio 
En economía se refiere a una “actividad económica”  como aquella que combina los 
recursos tales como los bienes de capital, la mano de obra, las técnicas de fabricación o 
productos intermedios que se combinan mediante algún proceso productivo  para 
producir bienes o servicios.  Por lo que una actividad económica se caracteriza por 
tener una entrada de recursos, un proceso de producción (se encarga de transformar las 
materias primas) y una salida de productos o servicios. Estas actividades son las que 
generan riqueza dentro de una comunidad (NACE Rev 2, 2008).  
 
De acuerdo con la Oficina Europea de Estadística (Eurostat), una actividad económica 
se clasifica como intensiva en conocimiento, si la tercera parte de los empleados de la 
organización tienen un alto nivel de educación (de acuerdo con ISCED 97, nivel 5 + 6) 
(NACE Rev 2, 2008).  
 
La siguiente tabla muestra la clasificación de las actividades económicas intensivas en 
hecha por la Eurostat. Esta fuente es utilizada para el desarrollo estadístico de la tesis.  
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Tabla  1. Clasificación actividades intensivas en conocimiento 
Fuente: Oficina de Estadística de la Comisión Europea (Eurostat). Clasificación NACE Rev 2”. 2008. 
 
 
NACE Rev. 2 
Códigos Descripción 
9 Servicios de actividades de soporte de minería 
19 Fabricación de coca y productos refinados de petróleo 
21 Fabricación de productos farmacéuticos básicos y preparaciones farmacéuticas 
26 Fabricación de computadores, productos electrónicos y ópticos 
51 Transporte Aéreo 
58 Actividades de publicación 
59 Cinematografía, producción de videos y programas de televisión, grabación de sonidos 
60 Programación y actividades de difusión 
61 Telecomunicaciones 
62 Programación de computadores, consultoría y actividades relacionadas 
63 Servicios de actividades de información 
64 Servicios de actividades financieras, excepto seguros y fondo de pensiones 
65 Seguros, reaseguros y fondos de pensiones, excepto seguridad social 
66 Actividades auxiliares de servicios financieros y actividades de seguros 
69 Actividades legales y de contabilidad 
70 Actividades de consultoría 
71 Actividades de arquitectura e ingeniería; pruebas técnicas y análisis 
72 Investigación y desarrollo científico 
73 Publicidad e investigación de mercados 
74 Otros profesionales, actividades científicas y técnicas 
75 Actividades de veterinaria 
78 Actividades de empleo 
79 Agencias de viajes, operador de Tour, servicios de reserva y actividades relacionadas 
84 Administración pública y defensa; seguridad social obligatoria 
85 Educación 
86 Actividades de salud 
90 Actividades creativas, ate y entretenimiento 
91 Librerías, archivos, museos y otras actividades culturales 
94 Organizaciones con membrecía 
99 Organizaciones extraterritoriales 
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• Actividad organizacional 
Las “actividades organizacionales” son el conjunto de tareas que se realizan dentro de 
una organización y que ayudan a alcanzar los objetivos y metas de la misma              
(Taylor, 1911). De acuerdo con Porter (1987) existen actividades primarias, y 
actividades secundarias que permiten que se genere valor al cliente final.  
 
Dentro de las actividades primarias se encuentran la logística, las operaciones, 
marketing y ventas, y los servicios; entre las actividades secundarias se pueden 
encontrar los recursos humanos, la infraestructura de la empresa y el desarrollo 
tecnológico, entre otros. 
 
Después de conocer la diferencia entre los dos tipos de actividades tratadas en la tesis, 
se presenta la siguiente tabla en la que se clasifican las actividades intensivas en 
conocimiento en económicas y organizacionales:  
 
ACTIVIDADES ECONÓMICAS ACTIVIDADES ORGANIZACIONALES 
Actividad intensiva en conocimiento (KIA 
por sus siglas en ingles) 
Actividades de servicio intensivas en 
conocimiento (KISA por sus siglas en ingles) 
Servicios de negocio intensivos en 
conocimiento (KIBS por sus siglas en ingles) 
Servicios intensivos en conocimiento (KIS 
por sus siglas en ingles) 
Fabricación de productos intensivos en 
conocimiento (KIPM por sus siglas en 
ingles) 
 
Actividades intensivas en conocimiento de 




Tabla  2. Clasificación de actividades 
Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes 
 
Esta tesis doctoral tiene un enfoque práctico y aplicado al mundo de los negocios.  La 
autora cuenta con una amplia formación y experiencia profesional, así como, por el 
enfoque de su director de tesis. Actualmente se encuentra vinculada al “New Club of 
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Parisdónde en Mayo de 2012, presentó los resultados preliminares de la tesis al grupo 
de expertos que conforman el PhD. Consortium en el ámbito del Capital Intelectual.  
 
La tesis fue presentada ante el tribunal evaluador integrado por el Dr. Leif Edvinson, 
Dr. Javier Carrillo, Dr. Thomas Housel, Dr. Yasu Hanado, eminencias en el tema de la 
Gestión del Conocimiento, recibiendo del tribunal evaluador y de los asistentes una 
importante retroalimentación y aportaciones que han sido incorporados en el trabajo.  
 
Entre los asistentes al evento se encontraron reconocidos autores a nivel mundial, 
especializados en gestión del conocimiento y el capital intelectual, como son:  Leif 
Edvinsson (Universidad de Lund, Suecia), Marcos Cavalcanti (Universidad Federal de 
Río de Janeiro, Brasil), Javier Carrillo (Tecnológico de Monterrey, México), Tanadori 
Yosano (Universidad de Kobe, Japón), Yasu Hanado (Universidad de Kokugakuin, 
Japón), Inge Wulf (Universidad Tecnológica de Clausthal, Alemania), Ahmed 
Bounfour (Universidad de Paris-Sud, Francia), Carol Yeh-Yun Lin (Universidad 




El conocimientoal convertirse en un factor clave de producción ha sido ampliamente 
estudiado y analizado por muchos autores a lo largo de los años (Song et al, 1997). Sin 
embargo las actividades organizacionales y de negocio intensivas en conocimiento 
suponen un tema relativamente nuevo, el cual se debe investigar y desarrollar para 
aportar más elementos de competitividad a las empresas, generar nuevas ideas para 
que las organizaciones sean más eficientes y para aportar marcos conceptuales como 
base para plantear futuras líneas de investigación. 
 
El presente trabajo tiene como finalidad demostrar que dichas actividades tienen un 
límite de productividad y tan solo algunas empresas, que poseen características 
especiales, logran supera este límite y ser más rentables.  Por lo tanto, en la revisión de 
la literatura se analizaron elementos tales como: los servicios intensivos en 
conocimiento (García y Mas, 2008), los servicios de negocio intensivos de 
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conocimiento (Miles et al, 1995),  servicios de actividades intensivas en conocimiento 
(OECD, 2006), escalabilidad (Hallowell, 2001), etc.  
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Las actividades intensivas en conocimiento suponen un tema relativamente nuevo, el 
cual a pesar de ser objeto de estudio por parte de diferentes autores, es bastante 
ambiguo y difícil de comprender ya que los términos utilizados en ocasiones son muy 
similares pero su significado diferente. Por ello es necesario realizar una extensa 
revisión para así organizar los conceptos que han sido estudiados en la literatura 
existente y realizar una taxonomía adecuada. Dicho esfuerzo no sólo es útil para 
explicar las acepciones que han servido de base para el presente trabajo, sino que esta 
estructuración ayudará a los futuros investigadores con el desarrollo de nuevos 
conceptos en esta disciplina de la gestión de empresas (Keuning y Eppink,1998). 
 
Se ha llevado a cabo una amplia investigación en la literatura relacionada con el 
conocimiento y las actividades intensivas en conocimiento, para así lograr la 
comprensión adecuada de estos temas y así desarrollar la clasificación anteriormente 
mencionada.  
 
Por otro lado, en la actualidad la globalización y los continuos cambios en los 
mercados, hacen que las organizaciones se deban adaptar rápidamente para 
asícontinuar siendo competitivas y además ser rentables.  Siguiendo la metáfora de 
Peter Drucker “una organización es como una banda de jazz, va componiendo sus 
melodías mientras está tocando” (Kelly ySchwartz, 1991). Y para esto,y 
especialmente entre las economías avanzadas (Schwab y Sala-i-Martin, 2011),el 
adecuado uso de las actividades organizacionales intensivas en conocimiento son de 
ayuda importante si se sabe cómo gestionarlas y adaptarlas a los negocios.  
 
Para las organizaciones basadas en el conocimiento, el ser humano es el activo más 
importante y por tanto el más valorado. No dependen tanto del valor aportado por 
máquinas y sistemas, sino que dependen del trabajo y desarrollo de los empleados, 
especialmente de sus ideas, habilidades específicas y capacidades (Koski, 2001). En 
este tipo de empresas, los trabajadores se encargan de compartir, desarrollar y aplicar 
el conocimiento con el objetivo de lograr las metas y aumentar la satisfacción y lealtad 
de los clientes (Weggeman, 1997). 
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El reto de esta tesis doctoral es, en primer lugar, entender los motivos por los cuales la 
productividad del conocimiento a priori parece tener un límite. La revisión de la 
literatura (Wang, et al, 2006; Stam, 2007b; Drucker, 2002; Bryan, 2007; Wang et al, 
2009), no aporta aclaraciones en el tema. En publicaciones de ámbito empresarial la 
idea causa cierto debate, ya que paradójicamente sí que existen ciertos casos que se 
podrían considerar excepcionales y que llevan aparejado éxito, que superan ese 
aparente límite de productividad, que al final se ve reflejado en las cuentas anuales de 
resultados de las empresas.  
 
Así pues, otra motivación para este trabajo es poder explicarlo de manera práctica y 
sencilla a los gerentes y encargados de las empresas. Actualmente hay una baja 
percepción de que esta idea llegue a entenderse en los ámbitos de gestión empresarial, 
e incluso es algo no tenido en cuenta en las estrategias de las empresas, por la 
ambigüedad de los conceptos, lo poco estructurados que están y la confusión que 
existe en su definición. Por tal razón, el segundo reto de esta tesis es desarrollar una 
clasificación amplia y de sencilla comprensión, mostrando las ventajas que traen estas 
actividades a las organizaciones, sin importar el sector en el que se encuentren.   
 
Los directivos suelen ver de poca utilidad estos conceptos en sus organizaciones, 
debido en primera medida a que esto no se ve reflejado en los resultados. Es por ello 
que en el presente trabajo se utiliza una forma de medir estos rendimientos que son 
bien aceptados por el mundo empresarial y que cuentan con amplia validación en la 
literatura. Concretamente se usa el cálculo delbeneficio por empleado (Profit per 
employee PPE). La cual es una manera sencilla de conocer los ingresos sobre los 
intangibles (Bryan, 2007; González & Álvarez, 2001).   
 
Este trabajo estudia la aplicabilidad de estos conceptos y busca determinar si este tipo 
de actividades realmente son diferenciadoras y generan ventajas competitivas 
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En las economías avanzadas, el conocimiento es un factor clave de competitividad, 
dado que es la materia prima de la innovación(Davenport, 1998;Nonaka y Takeuchi, 
1995). Dicho factor está principalmente en los denominados trabajadores del 
conocimiento, lo que plantea la cuestión de si esto supone de por sí un límite en su 
productividad. Y es que, en última instancia, su productividad depende de las horas 
que tengan los expertos y en general los trabajadores del conocimiento, para producir 
ideas, desarrollarlas y aplicarlas provechosamente. En definitiva, aparentemente parece 
una contradicción que el principal factor de competitividad no sea escalable. 
 
3.1 Objetivo Principal 
 
Mayoritariamente las empresas intensivas en conocimiento tienen un límite en su 
productividad, esta tesis demuestra que existen algunas actividades económicas que 
superan este límite de productividad y presenta sus características comunes. 
 
3.2 Objetivos Específicos 
 
• Definir las características de las empresas intensivas en conocimiento de alta 
rentabilidad. 
 
• A partir de la investigación del estado del arte diseñar y elaborar la taxonomía de 
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DEMOSTRACIÓN DE LAS 
HIPÓTESIS 
Figura  1. Estructura de la tesis 
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A continuación se explican cada uno de los elementos que componen la estructura de 
la tesis:  
4.1 Objetivos 
 
En primer lugar se encuentran los objetivos. Para el desarrollo del presente trabajo, es 
necesario definir que se quiere investigar, que se quiere lograr con la investigación y 
que se pretende demostrar. 
 
El objetivo principal de esta tesis doctoral es demostrar que la mayoría de las 
organizaciones intensivas en conocimientotienen un límite en su productividad, el cual 
está directamente relacionado con los trabajadores del conocimiento y su capacidad de 
trabajo. 
4.2 Estado del Arte 
 
El estado del arte abarca una extensa investigación, que gira en torno a las actividades 
intensivas en conocimiento, objeto central de estudio y análisis de la tesis doctoral. 
 
El estado del arte contiene los elementos base que hay entorno al conocimiento. Se ha 
estructurado de manera tal que existe una estrecha relación entre cada uno de los 
conceptos que se van mencionando a lo largo del presente trabajo.  
 










Figura  2. Estructura del estado del arte 
Fuente: Elaboración propia 
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4.2.1 Fundamentos 
 
En este primer bloque se encuentran los conceptos básicos para el estudio y 
comprensión de las actividades intensivas en conocimiento.  
 
La evolución y transformación de la economía, ha provocado que los factores de 
producción cambien y esto con el objeto de que se adapten a las necesidades del 
mercado, es gracias a esta serie de cambios dónde el conocimiento entra a jugar un 
papel determinante, de manera tal que hoy en día se habla de una economía basada en 
el conocimiento (Stam, 2007b).  
 
Partiendo de este hecho se da inicio al estado del arte, detallando conceptos tan 
importantes como lo son el aprendizaje individual, de equipo y a nivel organizativo 
(Bolhuis y Simons, 2001;Kessels, 1996), las dimensiones del conocimiento y su 
proceso de creación (Nonaka y Takeuchi, 1995).  
 
Posteriormente se detalla la importancia de los trabajadores del conocimiento y sus 
características para el desarrollo de las actividades dentro de las organizaciones 
(Drucker, 1981; Mladkova, 2011; Veber, 2000).  Para cerrar este primer bloque  se 
introduce la definición de la productividad del conocimiento, el cual es un proceso de 
transformación que utiliza el conocimiento para que este tenga valor y realmente sea 
un factor determinante para la rentabilidad de las organizaciones (Stam, 2007a; 
Keursten et al, 2006; Huang y Wu, 2010).  La productividad del conocimiento es 
considerada como la habilidad de la organización de producir resultados basados en el 
conocimiento (Warsh, 2006;Catells, 1996).  
 
De acuerdo con Warsh (2006) desde hace muchos años los conceptos de conocimiento 
y productividad se han visto íntimamente relacionados, sin embargo hasta hace muy 
poco tiempo se ha planteado la productividad del conocimiento como un conjunto de 
elementos que son utilizados por la organización para generar valor (Zegveld, 2000).  
 
Las etapas del proceso operacional de la productividad del conocimiento (Kessels, 
2001); (Nonaka, Toyauma y Byosiere, 2001) se han definido como: 
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- Etapa I: Proceso de identificar, intercambiar e interpretar la información 
relevante. 
- Etapa II: Con la información recolectada en la etapa anterior se desarrollan 
nuevas competencias. 
- Etapa III: Utilización de las nuevas competencias para mejorar los procesos 
existentes y desarrollar el proceso de innovación radical.  
 
Además de introducir la definición se estudian las metodologías existentes para 
medirla (Gordon, 1997; Davenport y Prusak, 2000). Los autores del artículo 
“Measuring knowledge worker productivity” realizan un recorrido por medio de la 
revisión de la literatura de los métodos que existen para la contabilización de la 
productividad del conocimiento (Ramírez y Nembhard, 2004). Algunas de las medidas 
más relevantes son: 
 
- Métrica del punto de función (fuction point analysis) 
- Medición de la productividad basada en las operaciones 
- Tiempos estándar y eficiencia operativa 
- Tiempo de utilización profesional: 
- Análisis Económico 
- Entrevistas y Encuestas 
- Modelo Macro – Medio y Micro 
 
En el apartado de la revisión de la literatura se profundiza y se explica en detalle estas 
metodologías de medición de la productividad del conocimiento. 
 
4.2.2 Organizaciones Intensivas en Conocimiento 
 
En este segundo bloque se encuentran los conceptos que son claves para la 
comprensión de las actividades intensivas en conocimiento (Choo, 1998).  En primer 
lugar se detallan las organizaciones inteligentes y la importancia que tienen los 
trabajadores del conocimiento para el desarrollo de tareas (León et al, 2003).  
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Posteriormente se describen las organizaciones que son intensivas en conocimiento 
con sus características (Kioski, 2001). Es en este bloque dónde se muestran los 
conceptos que están estrechamente relacionados con las actividades intensivas en 
conocimiento, como son: 
 
a. Actividades de servicio intensivas en conocimiento (knowledge intensive 
service activities “KISA”) (OECD, 2006; (Corrocher; Cusmano y Morrison, 
2009). 
 
b. Servicios intensivos en conocimiento (knowledge service activities “KIS”) (den 
Hertog, 2000; Marttila; Lyytinen y Kautonen, 2008). 
 
c. Servicios de negocio intensivos en conocimiento (knowledge business intensive 
services “KIBS”) (Miles et al, 1995;Aslesen y Saksen, 2007). 
 
 
En este apartado se realiza la clasificación y taxonomía de este tipo de actividades, en 
la cual se comprende de manera sencilla la importancia de cada una y cómo actúan 
dentro de la organización siendo actividades económicas o actividades de negocio. El 
cual se presenta en forma de mapas conceptuales para su mejor comprensión. 
 
4.2.3 Actividades de alta rentabilidad intensivas en conocimiento 
 
Como cierre del estado del arte se presenta este tercer bloque el cual detalla los 
conceptos que giran alrededor de este tipo de actividades. 
 
A partir de los trabajos de algunos autores (Muller; Zenker y Ramos, 2012;Ramos 
2011;Ramos,2010) y de la deducción práctica de la experiencia, basada en casos de 
estudio en que la autora se ha visto implicada (Yin, 2003), se definieron las 
características de este tipo de actividades (producto y/o servicios intensivo en 
conocimiento, alta escalabilidad), las cuales se han planteado en la tercera hipótesis  
para su posterior demostración.  
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Un ejemplo claro de una empresa que tiene actividades intensivas en conocimiento de 
alta rentabilidad (KIHPA por sus siglas en ingles) es la compañía Nestlé. Ellos han 
desarrollado un producto intensivo en conocimiento (Youngmann, 2003), su máquina 
para la elaboración de café “Nespresso”, la cual ha sido diseñada para que el cliente 
experimente la sensación de beber un café recién molidocon los más altos estándares 
de calidad (Álvarez, Pibeam, y Wilding, 2010), simplificando la forma de su 
preparación.  Pero en sí, el verdadero negocio de esta empresa es la venta de las 
cápsulas, así como en su momento fueron las impresoras Xerox con sus cartuchos 
(Chesbrough, 2002), las máquinas Nespresso sólo admiten cápsulas fabricadas por 
Nestlé. Y por último su modelo de distribución directa, vía internet, por pedidos 
telefónicos o por medio de sus tiendas. Hace que su modelo de negocio sea plataforma 
muy similar al utilizado por Apple.  
 
4.3 Hipótesis de trabajo 
 
Las hipótesis planteadas en el presente trabajo tratan de demostrar que existe una 
limitación en la productividad del conocimiento, al tiempo que existen algunas 
actividades que logran superar dicho límite, aumentando de esta manera la rentabilidad 




Con  el fin de  alcanzar los objetivos planteados en el presente trabajo y contrastar las 
hipótesis formuladas, se ha seguido la metodología de estudio de casos (Yin, 1984) 
con dos enfoques uno cuantitativo utilizando un análisis econométrico y el otro 
cualitativo. 
 
Este tipo de metodología se basa en el estudio de un objeto o caso, dónde los 
resultados permanecen ciertos en ese caso específico (Yin, 1989,1993).  
 
De acuerdo con Yin (1989) el estudio de casos está compuesto por cinco bloques: 
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Fuente: Elaboración propia a partir de Yin, R (1989): “Case Study Research. Design and Method 
Series” 
4.4.1 Enfoque Cuantitativo 
 
Para demostrar las hipótesis 1 y 2 se realizó un análisis econométrico para el cual fue 
necesaria la construcción de una base de datos con las siguientes características: 
- Empresas con mayor puntuación en ventas, ganancias, y activos del mercado. 
- Empresas transnacionales. 
- Sector industrial clasificado como actividad intensiva en conocimiento por la 
Eurostat (clasificación NACE Rev 2, 2008). 
- Información de los años 2008, 2009 y 2010. 
- Fuentes: Bases de datos económicas, Forbes Global 2000, Fortune 500. 
 
4.4.2 Enfoque Cualitativo 
 
Por medio de esta metodología de investigación se obtiene una visión completa del 
objeto de estudio considerándolo como una entidad holística (Ramos, 2009). 
En el apartado número siete de la presente tesis doctoral se encuentra en detalle la 
definición de la metodología de estudio de casos y la aplicación que se realizó en este 
trabajo de investigación. 
4.5 Análisis de Resultados 
 
Este bloque presenta los resultados a nivel cualitativo y cuantitativo del análisis de la 
base de datos.  
Figura  3. Bloques de la metodología de estudio de casos
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Esta es una de las partes más importantes del desarrollo del presente trabajo, ya que 
como se puede observar en imagen de la estructura del trabajo, es el punto que 
retroalimenta el proceso de la tesis doctoral y es el encargado de confirmar las 
hipótesis planteadas.  
 
4.6 Conclusiones y futuras líneas de investigación 
 
Finalmente se encuentran las conclusiones que resumen las evidencias encontradas, 
fruto del trabajo de investigación y del análisis cualitativo y cuantitativo realizado. Así 
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La revisión de la literatura que se presenta a continuación abarca una extensa cantidad 
de conceptos que giran entorno a las actividades intensivas en conocimiento, las cuales 
son el objeto central de estudio y análisis de esta tesis doctoral.  
 
El estado del arte se ha estructurado de manera tal, que cada uno de los conceptos que 
van apareciendo se encuentra estrechamente relacionados, para de esta manera lograr 
una compresión total de la literatura revisada. 
 
El estado del arte está dividido en tres grandes bloques: 
 
Fundamentos: En este primer bloque se encuentran los conceptos que son básicos 
para el estudio y comprensión de las actividades intensivas en conocimiento.  
 
Organizaciones Intensivas en Conocimiento: En este segundo apartado están 
aquellos conceptos que son clave para entender el tema principal de la tesis. 
 
Actividades de alta rentabilidad intensivas en conocimiento (KIHPA): Finalmente 
en este tercer bloque del estado del arte están los conceptos que han sido base para el 






Desde la era agrícola, pasando por la era industrial, hasta el día de hoy la economía se 
ha venido transformando a pasos agigantados. De manera tal, que los factores de 
producción que antiguamente primaban como lo era, la tierra, el capital y la mano de 
obra también han cambiado (Drucker 1993); (Toffler 1981). Esto debido a que el 
conocimiento se  ha convertido en un factor de producción más, con lo cual ahora se 
habla de la economía basada en el conocimiento (Stam, 2007b). 
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Este gráfico muestra la importancia que han tenido los factores de producción en las 
tres grandes eras de la humanidad (agrícola, industrial, conocimiento).  
 
 
Fuente: Adaptado de: Jackson, S; DeNisi, A; Hitt, M (2003): “Managing Knowledge for Sustained Competitive 
Advantage” 
 
En la era agrícola el trabajo y la tierra eran los factores que predominaban, debido a 
que era necesario cultivar para subsistir. En la era industrial el capital pasó a ser un 
factor de producción más importante que la tierra, empleándolo para producir bienes y 
servicios necesarios para el desarrollo y crecimiento de la economía.  
 
Tanto en la era agrícola como en la era industrial el conocimiento no representaba un 
papel importante para el desarrollo de la economía  (Jackson et al, 2003).  
 
En la actual era del conocimiento es precisamente este factor de producción el que se  
convirtió en la clave para el desarrollo de la economía. Sin dejar a un lado, aunque con 
menor importancia al capital, al trabajo y a la tierra (Drucker, 1966).  
Figura  4. Factores de producción por era de tiempo 
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Es un factor fundamental de producción ya que permite que se mantengan las ventajas 
competitivas de la organización. (Toffler, 1981);(Drucker, 1993). Sin embargo 
mantener dichas ventajas depende en gran medida de la habilidad que tengan los 
empleados para ser productivos  (Drucker, 1981). 
 
5.1.2 Economía basada en el conocimiento 
 
En las economías avanzadas el conocimiento es sin lugar a dudas el factor clave de 
aquellas organizaciones que buscan la competitividad y la globalización. Puesto que se 
ha convertido en un modelo económico que hace que las empresas inviertan más en 
investigación y desarrollo, cuyo objetivo principal es el de ser innovadoras y que 
puedan generar alto valor agregado (Cleaver, 2002). 
 
De acuerdo con la OECD una economía basada en el conocimiento es la que se 
desarrolla a partir de la producción, uso y distribución del conocimiento y la 
información (OECD,1996). La cual depende del trabajo de los llamados “trabajadores 
del conocimiento” y de la productividad que puedan alcanzar (Drucker, 1981), este 
tipo de trabajadores son aquellos que tienen la habilidad de gestionar y administrar el 
conocimiento, logrando así los objetivos y alcanzando las metas (Mladkova, 2011). 
 
Según Stewart (2002; 2007) y  Drucker (1999) una economía basada en el 
conocimiento debe tener dos elementos principales: en primer lugar el conocimiento el 
cual se debe poder crear, gestionar, comprar y vender. En segundo lugar el capital 
intelectual que hace referencia a los activos intangibles por medio de los cuales 
funciona la empresa, es decir, no es monetario y no posee recursos físicos (Edvinsson 
y Malone, 1999; Stam, 2007a;Lev, 2001).  
 
Según Kevin Cleaver del Banco Mundial (2002) los cuatro pilares de la economía 
basada en el conocimiento son:  
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1. Educación y entrenamiento: Es necesario que las personas tengan un buen 
nivel de educación y posean diversas habilidades que sirvan para crear, 
compartir y usar el conocimiento. 
 
2. Infraestructura de la Información: Una infraestructura de información 
dinámica facilita la comunicación, creación y proceso de información. 
 
3. Incentivos económicos y Régimen Institucional: Un ambiente económico 
regulado permite el libre flujo del conocimiento, mayor inversión en 
información y tecnologías de comunicación. Lo cual a su vez fomenta el 
espíritu empresarial,  el cual es fundamental para el desarrollo de la economía 
del conocimiento. 
 
4. Sistemas de Innovación:Tener una adecuada red de centros de investigación, 
universidades, empresas y grupos de la comunidad, son necesarios para 
aprovechar el creciente volumen de conocimiento global. Asimilándolo y 
adaptándolo a las necesidades locales y por supuesto creando nuevo 
conocimiento. 
 
En las economías que se basan en la producción y la distribución, los activos pierden 
su valor según el uso que se les dé a estos, sin embargo esto no ocurre en la economía 
que se basa en el conocimiento ya que este activo aumenta su valor  a medida que lo 
van utilizando los miembros de la organización y en la medida que estos se 
sistematizan y se convierten en estándares de trabajo (Ramos, 2009). 
 
5.1.3 Capital Intelectual 
 
Como se mencionó anteriormente el capital intelectual son los activos intangibles que 
permiten que una organización funcione (Edvinsson y Malone, 1999). Son difíciles de 
contabilizar pero a su vez son los activos que mayor valor generan a la empresa.  
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Por lo que una empresa además de ser valorada por sus indicadores económicos y 
financieros, debe ser valorada por sus activos intangibles. 
 
Siguiendo a Sánchez, Medina y Hormiga (2007),  autores del artículo “El concepto de 
capital intelectual y sus dimensiones”,quienesdespués de realizar una profunda y 
rigurosa investigación acerca de este tema lo definen de manera clara y concreta de la 
siguiente manera: “ […]. El capital intelectual es la combinación de activos 
inmateriales o intangibles, incluyéndose el conocimiento del personal, la capacidad 
para aprender y adaptarse, las relaciones con los clientes y los proveedores, las marcas, 
los nombres de los productos, los procesos internos y la capacidad de I+D, etc., de una 
organización, que aunque no están reflejados en los estados contables tradicionales, 
generan o generarán valor futuro y sobre los cuales se podrá sustentar una ventaja 
competitiva sostenida”. 
 
Actualmente el capital intelectual es considerado como una herramienta esencial para 
alcanzar el éxito en los negocios, en ambientes de competencia intensiva. (Mehralian 
et al, 2012). 
 
De acuerdo con Edvinsson y Malone (1999), existen tres tipos de capital intelectual: 
 
Capital Humano:  
Se refiere al conocimiento (tácito o explícito) útil para la empresa, el cual reside en las 
personas, concretamente en sus cabezas (know-how). Este capital no le pertenece a la 
empresa, por lo tanto no lo puede comprar, únicamente “alquilarlo” por un 
determinado tiempo. 
 
Capital Estructural:  
Es el conocimiento que la organización logra sistematizar e internalizar. Son todos 
aquellos conocimientos estructurados como por ejemplo: los sistemas de información y 
comunicación, la tecnología disponible, los procesos de trabajo, etc.  Este tipo de 
capital es propiedad de la empresa, por tanto permanece en la organización cuando las 
personas se van.  
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Un adecuado capital estructural facilita la mejora en el flujo de conocimiento e implica 
una mayor eficacia de la organización. 
 
Capital Relacional:  
Hace referencia al conjunto de relaciones que mantiene la organización con el exterior, 
el conocimiento de sus clientes externos son elemento clave de éxito. 
 
Estructura del capital intelectual 
 
Siguiendo a Shaarabati et al (2010), los tres tipos de capital intelectual están 
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Figura  5. Estructura del capital intelectual y relación con el rendimiento del negocio 
Fuente: Tomado de Shaarabati et al (2010): “Intellectual capital and business performance in the pharmaceuthical 
sector of Jordan”. 
 
5.1.3.1 Balanced Scorecard (cuadro de mando general) 
 
Norton y Kaplan en 1997, desarrollan un sistema de planificación estratégica, el cual 
tiene como objetivo principal el alinear las actividades de negocio con la visión y 
 
Actividades Intensivas en Conocimiento de Alta Rentabilidad                                 UB 
 
Yady Liliana Alvarado S 49 
metas de la empresa, con el fin de mejorar la comunicación interna y externa de la 
organización.   
Esta herramienta es ampliamente utilizada por las empresas de diferentes sectores, el 
gobierno y las organizaciones sin ánimo de lucro.  
 
Los autores plantean cuatro dimensiones: el cliente, los procesos de negocio, la 
innovación y mejora, y, las finanzas (Ramos, 2012).  
 
Cliente: 
Aquí se define el público objetivo o segmentos de clientes y el mercado en el que se va 
a enfocar. Además se debe determinar la propuesta de valor y sincronizar las acciones 
y capacidades de la organización con dicha propuesta de valor, para así entregarle al 
cliente exactamente lo que desea. 
 
Procesos de negocio:  
Se deben identificar los procesos críticos, que permiten el logro de los objetivos de la 
empresa y de que aseguran la satisfacción de los clientes. 
 
Innovación y mejora: 
Determinar que tareas y cuales procedimientos son necesarios, para apoyar los 
procesos internos de creación de valor. 
 
Financiera:  
Aquí se describen los resultados de la estrategia en términos financieros.  
 
A continuación se presenta un gráfico que permite ver de manera clara la relación que 
existe entre las perspectivas y la visión y estrategia de la empresa: 
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Fuente: Tomado de: Ramos, J; Esteban, I; Alvarado, Y (2012) “Manual CEN: la práctica de la consultoría 




El conocimiento al convertirse en un factor clave de desarrollo de la economía ha sido 
ampliamente investigado y analizado por diversos investigadores durante las últimas 
décadas.  
 
Autores de diferentes épocas han citado el concepto del conocimiento de diferentes 
formas, adaptándolo a la época, a la situación industrial y económica, etc. A 




Figura  6. Cuatro perspectivas del Balanced Scorecard 
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AÑO AUTOR DESCRIPCIÓN 
1776 Adam Smith 
En su obra la riqueza de las naciones, destaca el 
conocimiento como un factor importante, por 





En su obra “Producción y distribución del 
conocimiento en los Estados Unidos”, este autor 
retoma el concepto de conocimiento como un 
factor determinante para el logro de los objetivos 
de las organizaciones (Machlup, 1972). 
1981 Peter Drucker 
Da gran importancia al conocimiento, 
colocándolo como el factor de producción más 







Además de tomar el conocimiento como un 
elemento clave en la economía, hacen un análisis 
ontológico y epistemológico en el cual 
desarrollan una teoría en la cual, según ellos el 
conocimiento tiene dos dimensiones la tácita y la 





El conocimiento se obtiene por medio de un 
proceso de aprendizaje partiendo de la 
información que es de utilidad para la 
organización (Davenport, 1998). 
Tabla  3. Cronología del concepto de conocimiento 
Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores 
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Para hacer una aproximación adecuada acerca del conocimiento es preciso citar 




Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores 
 
El gráfico anterior muestra la relación que existe entre el dato, la información y el 
conocimiento.  
 
El dato se define como un conjunto de diversos hechos relativos a un evento en 
particular, estos datos registran sucesos que no tienen ninguna interpretación y/o juicio 
de valor (Davenport, 1998; Ramos 2009).   
 
Para dar significado a los datos, es necesario que  estos se interpreten y se analicen 
para proporcionar un sentido lógico y así darle utilidad a dicha información. El 
significado que ésta puede proporcionar depende de la utilidad que tenga y de la 
persona que la reciba. La información da significado a los datos y es de utilidad 
general para cualquier tipo de organización. (Davenport et al, 1996). 
 
Por medio del proceso de aprendizaje se llega al conocimiento, el cual ha sido definido 
como el proceso de integrar la información para que esta tenga sentido y sea de 
utilidad específica para la organización.   
 
Una vez estudiado los datos y la información, Davenport (1998) define el 
conocimiento como la información combinada con la experiencia, el contexto, la 
Figura  7. Relación entre Dato - Información - Conocimiento 
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interpretación y la reflexión. La cual es de gran importancia ya que a partir de dicho 
conocimiento se pueden tomar decisiones relevantes en la organización.  
 
También se entiende el conocimiento como un sistema de interacciones alrededor de la 
experiencia, habilidades, relaciones, valores y procesos de pensamiento                     
(Veber, 2000).   
 
Peter Drucker (1993) fue quien mostró la importancia que tiene el conocimiento en la 
era actual. Afirmando que el reto más grande en la economía del conocimiento es 





El aprendizaje juega un papel primordial en el proceso de creación de conocimiento, 
como se puede observar en la gráfica anterior, es por medio de un proceso de 
aprendizaje que se llega a obtener el conocimiento (Stam, 2007a). El aprendizaje es el 
centro del proceso de la productividad del conocimiento (Kessels, 1996). 
 
Siguiendo a Bolhurs y Simons (2001) se puede aprender, por medio de la experiencia, 
la interacción con otras personas, las teorías y la reflexión. 
 
El aprendizaje se puede presentar a nivel individual, grupal y organizativo. El 
aprendizaje individual es un proceso mediante el cual se genera conocimiento a través 
de la interpretación y comprensión de la información (Porter, 1978).  
 
A nivel grupal se da en el momento en el que un equipo de trabajadores interpreta la 
información dentro del contexto de la organización, generando de esta forma 
conocimiento colectivo el cual se comparte por los miembros del grupo. Finalmente el 
aprendizaje a nivel organizativo es un proceso continuo, el cual genera conocimiento 
que dan las pautas para diseñar  las rutinas organizativas, con el objetivo de facilitar el 
logro de las metas de la compañía (Moreno & Lloria, 2008; Pawlosky, 2001).  
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Para que exista el proceso de aprendizaje organizativo, la cultura de la organización 
debe desarrollar mecanismos que faciliten el uso de información y desarrollo de las 
habilidades de los trabajadores, basados en las siguientes características: la 
responsabilidad, la creatividad, la capacidad de análisis y discusión y la solución de 
problemas. Este tipo de aprendizaje es utilizado como una importante herramienta para 
mejorar el rendimiento de las organizaciones (Ramos, 2009).  
 
Al ser un factor fundamental en la economía, el conocimiento, debe actualizarse 
constantemente o de lo contrario se torna obsoleto, lo cual afecta directamente la 
competitividad de las organizaciones. Por tal motivo actualizar el conocimiento debe 
ser un proceso de mejora continua en el cual los trabajadores del conocimiento se 
deben realizar estas preguntas frecuentemente: ¿Qué?, ¿Por qué?, ¿Cuándo?, ¿Cómo? 




Este tema  se ha convertido en los últimos años en foco de investigación tanto para 
académicos como para practitioners y esto debido a la importancia que tiene para el 
desarrollo de la organización y para el fomento de la innovación (Schein, 1990). 
 
La cultura organizativa juega un papel fundamental, que permite que los trabajadores 
del conocimiento desarrollen el proceso creativo, siempre y cuando se encuentren en 
un ambiente organizativo adecuado (Mladkova, 2011).  
 
Tal y como lo plantea Porter (1978), el aprendizaje organizativo es un elemento 
esencial para el desarrollo del conocimiento dentro de las empresas y esto solo se da si 
la estructura de la organización lo permite. 
 
Para Pervaiz (1998) la cultura y el clima organizacional son elementos determinantes 
para la innovación, ya que de estos depende que se promuevan dentro de una compañía 
las ideas creativas e innovadoras.  
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Una organización que estimule a sus trabajadores a crear y desarrollar nuevas ideas, 
fomenta que entre ellos fluya el conocimiento, compartiéndolo, para así construir 
nuevas soluciones.  Para que una empresa desarrolle actividades intensivas en 
conocimiento de alta rentabilidad son necesarios dos elementos: personas creativas y 
cultura innovadora. (Ramos, 2009). 
 
Dentro de las organizaciones que son innovadoras, la gestión del cambio es 
fundamental dentro de sus procesos, con lo cual el cambio requiere que se incorporen 
nuevas formas de pensar, nuevos comportamientos y cambios de paradigmas 
imprescindibles en la innovación (Hussey, 2000; Bernad, 1996). 
 
5.1.4.2  Dimensiones del Conocimiento 
 
Con el objeto de dar un sentido y una mejor comprensión a la definición del 
conocimiento, Nonaka y Takeuchi (1995) basándose en las aportaciones de Polanyi y 
por medio de su investigación, tras haber analizado los fundamentos de la 
epistemología occidental, han llegado a la conclusión de que el conocimiento tiene dos 
dimensiones: la dimensión tácita y la dimensión explicita. 
 
El concepto del conocimiento tácito introducido por primera vez por el filosofo 
Michael Polanyi en 1958. 
 
Conocimiento Tácito:  
 
En 1958, el filosofo Michael Polanyi introduce por primera vez el concepto del 
conocimiento tácito “tacit knowing”, lo define como el conocimiento personal, no 
articulado, el cual es difícil de transmitir;ya que según este autor “conocemos más de 
lo que podemos decir”.Afirma que la dimensión tacita es la que posibilita la existencia 
del conocimiento explícito “focal knowledge” (Polanyi, 1962, 1966).   
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Siguiendo a Polanyi (1966) la dimensión tácita la integra una amplia gama de 
información conceptual y sensorial que ayudan a darle sentido a las cosas. Pero para 
que exista un aprendizaje de este conocimiento es necesaria la interacción.  
 
Según Polanyi (1966) el conocimiento tácito y el explicito son uno solo, dónde el 
conocimiento tácito es anterior al conocimiento explicito: “Las cosas de las que 
estamos atentos pueden ser identificadas explícitamente; pero no todo el conocimiento 
puede ser totalmente explicito… de aquí que el conocimiento tácito es  más 
fundamental que el totalmente explicito” (Polanyi, 1966 (p.4)). 
 
Para Polanyi el conocimiento tácitoes un proceso, no una categoría o dimensión del 
conocimiento. Concepto similar que  introducido por Ryle (1949), el cual se refiere a 
este tipo de conocimiento como la forma práctica de hacer “algo” utilizando este tipo 
de conocimiento. (Oguz y Ayse, 2011) 
 
Sin embargo, para Nonaka y Takeuchi son dos dimensiones diferentes y definen la 
parte tácita como el conocimiento que poseen las personas, tiene un contexto 
específico y es difícil de formalizar y compartir. Este tipo de conocimiento está 
representado por medio de las experiencias personales y profesionales y las actitudes 




Es el conocimiento que se puede compartir y formalizar. Esta dimensión está 
representada por medio de manuales de procesos y procedimientos, formulas, bases de 
datos, etc. (Nonaka y Takeuchi, 1995). 
 
De acuerdo con los autores el conocimiento explícito es una pequeña porción del 
conocimiento tácito. Un iceberg puede ser una perfecta representación gráfica acerca 
de lo que los autores describen, ya que el conocimiento explícito es la punta visible y 
lo que se encuentra debajo del agua es la parte tácita lo que no es fácil de descubrir, de 
observar y de transmitir (Ramos, 2009). 
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A pesar de ser una teoría ampliamente aceptada, ha sido rebatida por varios autores. 
Ya que aseguran que el conocimiento explícito es únicamente la formalización del 
conocimiento tácito, por lo tanto es fácil de transmitir y dar a conocer a los demás 
(Kessels, 2001). 
 
La externalización del conocimiento tácito es una condición necesaria para asegurar el 
éxito de la organización por medio de la productividad del conocimiento (Castelles, 
1996); (Nonaka, 1994) 
 
Sin embargo exteriorizar dicho conocimiento no se da de manera natural y espontánea, 
debe existir un entorno adecuado dentro de la organización.  
 
La confianza es un punto fundamental para que los trabajadores del conocimiento lo 
transfieran. Si éstos no se sienten seguros no se realizarán el proceso de compartir y 
transferir el conocimiento. (Kuronen, 1997) 
 
Hass y Hassen (2007) han definido dos  formas de compartir el conocimiento: 
- Electrónicamente: Por medio de documentos. La manera escrita es la vía más 
adecuada para clasificar el conocimiento (Winter, 1987). 
- Personalmente: Por medio del contacto persona a persona a través de consejos. 
El contacto directo permite que la transmisión de conocimiento tácito sea más 
efectiva. 
 
5.1.4.3 Proceso de Creación del Conocimiento 
 
De acuerdo con el estudio realizado por Lindblom y Tikkanen (2010) acerca de la 
transformación del conocimiento tácito al conocimiento explicito, se debe seguir un 
proceso dinámico de creación del conocimiento el cual se debe enfocar en el control 
del flujo de la información. 
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El proceso de creación del conocimiento ha sido ampliamente estudiado por Nonaka y 
Takeuchi (1995), quienes desarrollaron el modelo SECI (Socialización – 
Externalización – Combinación – Internalización), al cual han llamado la espiral del 
conocimiento.   
 
De acuerdo con los autores el proceso de creación de conocimiento comienza de 
manera individual. Lograr la transferencia del conocimiento adquirido y hacer que las 
otras personas conozcan  lo que se sabe, es la principal actividad del proceso de 
creación del conocimiento (Krogh, 1998).  
 
Un ejemplo claro podrian ser los investigadores, éstos a través de sus investigaciones 
crean conocimiento y es por medio de las publicaciones que se las muestran a los 














Fuente: Elaboración propia a partir de: Nonaka y Takeuchi (1995): “The Knowledge Creating Company”.  
 
Este modelo funciona de la siguiente manera: 
 
Tácito a Tácito: El conocimiento se crea por medio de la socialización, compartiendo 
las experiencias adquiridas durante el desarrollo del trabajo. En este tipo de creación 
Figura  8. Modelo SECI - Espiral del Conocimiento 
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de conocimiento es informal, no existe ningún tipo de sistematización de la 
información. 
 
Explicito a Explicito: El conocimiento se crea partiendo de la base que la información 
se encuentra sistematizada y/o documentada. Por ejemplo, la división de finanzas 
utiliza la información de la cantidad de unidades manufacturadas en un tiempo 
determinado del área de producción, para así generar un reporte de costes y ventas. 
Dicho reporte sería conocimiento nuevo. 
 
Tácito a Explícito: También se le llama un proceso de externalización, puesto que el 
conocimiento que se crea se genera por medio de la sistematización y 
conceptualización del conocimiento tácito.  Un ejemplo claro de esto es cuando un 
empleado diseña un manual de sus tareas y funciones que debe desempeñar en su 
puesto de trabajo.  Tratando de plasmar el know – how de la persona en un documento. 
 
Explicito a Tácito: A este proceso de creación de conocimiento se le llama 
Internalización, y ocurre en el momento en el que la persona comprende la 
información que se le da, convirtiendo ese conocimiento en propio. Un ejemplo podría 
ser un empleado nuevo que recibe la información de cuáles son sus tareas y como debe 
desempeñarlas, en el principio se basará en los manuales o en lo que le enseñen sus 
colegas, luego ya adoptara el trabajo como propio internalizado la información. 
 
Este modelo se ha convertido en una parte fundamental en la gestión de la 
organización (Senoo et al, 2007).  
 
Procesos de Conocimiento: Son las actividades operacionales que se necesitan para 
desarrollar el proceso de creación del conocimiento (Weggeman, 1997).  
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Este proceso se ha definido de la siguiente manera (Kessels, 2001; Nonaka, Toyama y 
Byosière 2001): 
Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores 
 
5.1.5 Trabajadores del Conocimiento 
 
La actual economía del conocimiento depende principalmente del trabajo y de la 
productividad que puedan alcanzar los llamados trabajadores del conocimiento 
(Drucker, 1981).  
 
Un trabajador del conocimiento es aquel que utiliza más su cerebro que sus músculos 
para desarrollar sus tareas. Es capaz de crear y mejorar el conocimiento de la 
organización (Mladkova, 2011;Joo, 2010). Es aquella persona que tiene la habilidad de 
gestionar y administrar el conocimiento, logrando así los objetivos y alcanzando las 
metas (Dove, 1998; Lin, 2010).   
 
Figura  9. Proceso del Conocimiento 
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Las cualidades que debe tener un trabajador del conocimiento son principalmente: 
tener la habilidad de crear, distribuir y compartir el conocimiento y además saber cómo 
trabajar con “el conocimiento” dentro de la organización (Veber, 2000). 
 
En la organizaciones los trabajadores del conocimiento representan más de la mitad de 
los empleados contratados (Mladkova, 2001).  
 
A continuación se presentan las definiciones que se aproximan de mejor forma al 
concepto de trabajadores del conocimiento. 
 
Para Drucker (1954) un trabajador del conocimiento “es la persona que posee el 
conocimiento más importante de la organización y usualmente es el único que la 
tiene”. Utiliza dicho conocimiento para desarrollar las tareas de su trabajo. Además 
afirma que no deben ser vistos como un costo si no como un activo de capital, ya que 
los costos deben ser controlados y reducidos, mientras que los activos deben crecer 
constantemente.Este tipo de trabajadores hacen referencia a los empleados conocidos 
como “White Collar” frente a los denominados como “Blue Collar”. 
 
Toffler (1981) concibe al trabajador del conocimiento como un científico, ingeniero o 
persona capaz de operar la tecnología más sofisticada. Este autor afirma que el 
trabajador del conocimiento tiene la capacidad de crear y mejorar el conocimiento 
tecnológico de la organización, o bien tiene la habilidad de gestionar el conocimiento 
tecnológico que es utilizado por sus colegas.  
 
Según Davenport (2005) los trabajadores del conocimiento son personas con altos 
grados de experiencia, especialización y/o educación, cuya materia prima principal de 
trabajo es el conocimiento. 
 
Weggeman (1997) hace una clasificación de este tipo de trabajadores: por una parte 
están los profesionales con trabajo rutinario y los profesionales que improvisan. Los 
primeros se refieren al trabajo que de alguna forma mantiene una rutina constante y los 
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segundos se refieren a los empleados que continuamente están produciendo nuevo 
conocimiento. 
 
Características de los Trabajadores del Conocimiento (Mladkova, 2011): 
 
- Los trabajadores del conocimiento son 100% efectivos si el entorno de la 
organización es adecuado para el proceso de creación, desarrollo y trabajo del 
conocimiento (Zack, 1999). Necesitan que exista un ambiente de colaboración y 
soporte el cual solo se puede brindar en aquellas empresas en las que se gestione el 
conocimiento. 
 
- Son los trabajadores que utilizan mas su cerebro y menos sus músculos. 
 
- Ellos mismos son la herramienta principal del trabajo (Stam et al, 2004). 
 
- El conocimiento es su activo principal. 
 
- Solo comparten el conocimiento cuando existe un ambiente de confianza y seguridad. 
(Bennis, 1993), cuando los rodea un ambiente confortable, pueden aprender y crear de 
manera mucho más efectiva, mejorando el rendimiento de la compañía lo que conduce 
a un incremento en el valor de la organización. (Tseng, 2010) 
 
- Logran que el conocimiento sea productivo y por ende rentable para la compañía. 
 
Para que las empresas hagan un uso adecuado del conocimiento y logren que sus 
trabajadores tengan la capacidad y habilidad de compartir dicho conocimiento (tácito y 
explícito) se debe realizar una eficiente gestión del conocimiento (Veber, 2000). 
 
5.1.6 Productividad del Conocimiento 
 
Es un hecho que el conocimiento es un factor de producción fundamental para el 
desarrollo de la economía actual, puesto que genera ventajas competitivas sostenibles 
en el tiempo (Kessels, 1996). Sin embargo para que este factor de producción 
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realmente tenga valor se debe transformar para que así pueda ser utilizado por los 
trabajadores del conocimiento. (Stam, 2007b). 
 
Al proceso de transformación del conocimiento se le ha denominado como la 
productividad del conocimiento. El desarrollo de este proceso es sin lugar a dudas un 
importante reto para la organización (Stam, 2007a). 
 
Peter Drucker (1999) quien fue un gran maestro de la gestión empresarial, visionario y 
además la primera persona en notar la gran importancia que tiene el conocimiento en la 
economía dijo: “La contribución más importante que se debe hacer en el siglo XXI es 
incrementar la productividad del conocimiento y  la de sus trabajadores”. 
 
La productividad del conocimiento está íntimamente relacionado con el capital 
intelectual, pues son los trabajadores del conocimiento quienes desarrollan dicha 
productividad (Huang; WU, 2010; Berliant; Fujita, 2012). 
 
La productividad del conocimiento se refiere al proceso de creación de conocimiento, 
utilizando las competencias de los individuos y de los grupos de trabajo, para mejorar 
los procesos, productos y servicios de la organización, utilizando como herramienta 
principal la innovación (Keursten et al,  2006). 
 
Las competencias de los trabajadores del conocimiento han sido definidas como el 
corazón de la productividad del conocimiento (Kessels, 1996; Kessels; Van Lakerweld 
y Van den Berg, 1998).   
 
Los autores se han basado en la investigación realizada por Kessels (1996) en su 
artículo llamado “Learning in organizations a corporate curriculum”, en el cual se 
definen las 7 funciones del aprendizaje, que son fundamentales para llevar a cabo el 
proceso de la productividad del conocimiento: 
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1. Experiencia en el tema: Hace referencia a la experiencia profesional que tiene 
que ver directamente con la organización. Es el conocimiento que está 
directamente relacionado con los principales procesos de la compañía. 
 
2. Resolver problemas: Es la habilidad de solucionar los problemas utilizando la 
experiencia.  
 
3. Habilidades reflexivas: Es la reflexión que se haga sobre la efectividad de los 
procesos, para de esta manera aprender de las experiencias pasadas. 
 
4. Habilidades de comunicación: Son las habilidades sociales y de 
comunicación que ayuden a las personas a acceder a las redes de conocimiento. 
 
5. Regulación según la motivación: La motivación es un factor determinante en 
el proceso creativo. Los trabajadores de conocimiento solo usan sus 
conocimientos e imaginación si quieren hacerlo, si se sienten en un ambiente 
seguro. 
 
6. Paz y estabilidad: La paz y la tranquilidad permite que los trabajadores del 
conocimiento se desarrollen y apliquen libremente el conocimiento en su 
trabajo del día a día. 
 
7. Agitación creativa: Esta función de aprendizaje hace referencia a la necesidad 
de que la creatividad sea un catalizador de la creación y mejoramiento de la 
innovación (Sveiby y Lloyd, 1988).  
 
Compartir y transferir el conocimiento es parte fundamental de la productividad del 
conocimiento, ya que es de esta forma que se están generando nuevas ideas que son al 
final transformadas en productos o servicios, para los clientes tanto internos como 
externos de la organización (Kessels, 1996). 
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La confianza es un elemento esencial para que los trabajadores del conocimiento lo 
compartan. Debe existir un entorno adecuado para que exista la transferencia del 
conocimiento. En el que el respeto, la tolerancia, la seguridad y la retroalimentación 
constructiva sean los valores que predominen en el entorno de trabajo (Groen; 
Vasbinder, 1999). 
 
Las condiciones laborales son otro de los factores que generan alta o baja 
productividad en los empleados, debido a que no hay manera de forzar a los empleados 
a que produzcan conocimiento. Si éstos no están satisfechos difícilmente crearan ideas 
innovadoras (Keursten et al, 2006). 
 
5.1.6.1 Indicadores de la Productividad del Conocimiento 
 
El conocimiento, los trabajadores del conocimiento y su productividad, han sido 
ampliamente investigados por diferentes autores a lo largo de los años, generando 
infinidad de literatura acerca de estas importantes áreas que ayudan al desarrollo y 
crecimiento de la economía.  De manera tal que ésta se ha venido transformando y ha 
pasado de ser una economía basada en la tierra y el capital a una economía basada en 
el conocimiento.  
 
Siendo así una economía más flexible y dinámica, enfrentándose a cambios constantes 
lo que hace que las organizaciones estén en procesos de transformación continuos, que 
les permita competir a nivel global (Klassen; Russell; Chrisman,1998). 
 
Sin embargo la mayoría de las investigaciones sobre estos temas han sido desarrolladas 
desde un punto de vista cualitativo. Y esto debido a que es difícil contabilizar y 
convertir en números las ideas que se transforman en conocimiento (Davenport y 
Prisak, 2000).  
 
La productividad del conocimiento no tiene correlación entre el tiempo de trabajo 
versus las unidades producidas (Gordon, 1997). 
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Por tal razón las organizaciones se enfocan en medir sus resultados utilizando ratios 
tradicionales, como lo es por ejemplo el retorno de la inversión de capital. Sin tener en 
cuenta las contribuciones y el talento de los empleados de su empresa. (Bryan, 2007). 
 
Algunos gerentes han optado por convertir los intangibles en tangibles; las patentes, 
las marcas, el capital intelectual, las bases de clientes, son un ejemplo de dicha 
transformación. Con el objetivo de contabilizar estos activos y así mostrarlos en los 
balances de resultados de cada año. 
 
De acuerdo con Ramírez y Nembhard (2004) estos son los beneficios que supone la 
medición de la productividad del conocimiento: 
 
- Control de los trabajadores del conocimiento: Controlar el rendimiento a nivel 
individual, de equipo, de división o de toda la compañía, para de esta forma 
identificar patrones inusuales y así poderlos corregir. 
 
- Capacidad de planeación: Es la habilidad de determinar la capacidad de los 
trabajadores del conocimiento y así saber si ellos están trabajando al 100 % de 
su capacidad. También se utiliza para hacer predicciones de rendimiento. 
 
- Planeación Estratégica: Mejorar la selección de personal, dirigirse a las 
necesidades especificas (mejoramiento en las áreas que son menos 
productivas), e  identificar las habilidades de la compañía. 
 
- Simulación del rendimiento de los trabajadores del conocimiento: Explorar los 
cambios de los sistemas actuales y simular los cambios después de la 
implementación. 
 
- Establecer puntos de referencia: Comparar el rendimiento entre los individuos, 
equipos, divisiones, compañías. 
 
- Método consistente de evaluación: Reducir la subjetividad de las evaluaciones 
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Metodologías 
En la investigación realizada se encontraron algunos métodos que han sido diseñados 
para medir la productividad del conocimiento. Cabe resaltar que estos indicadores no 
son muy útiles y aplicables en las organizaciones (Ramírez y Nembhard, 2004). 
 
A continuación se presenta un resumen de dichas metodologías:  
 
1. Métrica del punto de función (fuction point analysis): Es un método utilizado 
para la medición de la productividad de los desarrolladores de software. Fue 
diseñado por Allan Albrecth de IBM en 1979. (Bok y Raman, 2000). 
 
2. Medición de la productividad basada en las operaciones: Este método fue 
propuesto por Ray y Sahu (1989), el cual se basa en tres etapas: 
 
 
a. Clasificar los puestos de trabajo que desempeñan los trabajadores del 
conocimiento. 
b. Determinar las relaciones entre los diferentes tipos de trabajadores del 
conocimiento. 
c. Realizar una clasificación de los trabajos para saber si son rutinarios 
(repetitivos) y no rutinarios (no repetitivos). 
 
3. Tiempos estándar y eficiencia operativa: Este método fue desarrollado por 
Klasson et al (1998), mide la eficiencia y la productividad del trabajo. El cual 
puede ser utilizado para evaluar un empleado o un grupo de empleados.  
 
4. Tiempo de utilización profesional: Es una medida de la productividad de los 
trabajadores del conocimiento que usa el ratio del tiempo utilizado en tareas 
especificas y el total del trabajo. Un PTU (por sus siglas en ingles) alto 
significa que el trabajador está utilizando su tiempo en realizar actividades que 
tiene un valor añadido. (Ray y Sahu, 1991). 
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5. Análisis Económico: Este método consiste en que la organización contabiliza 
el dinero, los ahorros, las ganancias y las ventas. Para de esta manera medir las 
ganancias y que obtiene cada empleado versus los costos adicionales que 
genera dicho trabajador. Esta medida es fácil de utilizar para las empresas que 
se encuentran en el sector de servicios (Merrifield, 1994; Davis, 1991).  
 
6. Entrevistas y Encuestas: Es uno de los métodos más comunes y utilizados en 
las organizaciones para medir la productividad del conocimiento de sus 
empleados. La compañía utiliza la información que se obtiene con esta 
metodología para determinar el valor de los bonos, los incrementos salariales y 
algunos otros tipos de compensación (Ramírez et al,  2004). 
 
7. Modelo Macro – Medio y Micro: Este método fue desarrollado por Coates en 
1986. Definió tres diferentes niveles para medir la productividad: 
a. Macro: Comprende toda la organización. 
b. Medio: A nivel departamental. 
c. Micro: A nivel individual. 
 
A su vez ha desarrollado siete categorías de medición para aplicar en cada uno de los 
niveles: 
 




- Sobre tiempo 
- Tiempo perdido 
- Reducción de costos 
 
De acuerdo con diferentes autores (Ramírez y Nembhard, 2004),  (Bryan, 2007), estas 
metodologías son muy interesantes y evalúan sólo una parte del rendimiento de los 
trabajadores del conocimiento ya  que al ser un activo intangible es muy difícil de 
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contabilizar y transformar en números que puedan ser añadidos en los balances de 
resultados, que al final de cuentas es lo que más importa a la alta gerencia y/o 
directivos. 
 
No obstante, gracias a la revisión de la literatura se encontró una forma de medir la 
productividad de los empleados (conocimiento)  y que a su vez está se pueda reflejar 
en la contabilidad de las organizaciones. Este indicador es el beneficio por empleado 
(PPE “profit per employee”). De acuerdo con Sveiby (1997b) este  tipo de indicadores 
son eficientes puesto que transforman los activos intangibles en números. Para este 
autor no tiene sentido medir las nuevas formas de generación de rentabilidad como lo 
son: el flujo del conocimiento y los intangibles con los indicadores tradicionales, ya 
que esto ocasiona que no se vea el impacto e importancia que realmente tienen. 
Diversos autores han utilizado este indicador dentro de sus trabajos de investigación, 
tales como Sveiby (1997b), Bates; Bates y Johnston (2003), González y Álvarez 
(2001), Barua; Konana; Whinston y Fang (2001), Blanchflower;Oswald y Sanfez 
(1996), Byrd; Lewis; Bryan (2006). 
 
Recientes estudios muestran la importancia que tiene contabilizar los activos 
intangibles de la organización, por medio de la utilización de esta medida. En la 
investigación hecha por Ken Bates, Hilary Bates y Robert Johnston (2003) se 
demuestra la importancia que tiene el PPE dentro de las organizaciones ya que es una 
manera sencilla de medir los activos intangibles, y lo más importante es que los datos 
que se utilizan para su cálculo se consiguen fácilmente. En términos de productividad 
estos autores sugieren que la prestación de un mejor servicio por parte de los 
trabajadores del conocimiento hace que la organización genere un PPE mucho más 
alto.  
 
Así mismo, Lowell Bryan (2007) director de McKinsey, en su artículo “The new 
metrics of corporate performance: Profit per employee” destaca la importancia que 
tiene este tipo de medición ya que es una manera sencilla de conocer los ingresos sobre 
los intangibles.  Este autor afirma que la mayoría de las organizaciones se enfocan en 
medir el retorno de la inversión de capital en lugar de medir las contribuciones y el 
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talento de las personas. Esto debido a que sus sistemas de información se encuentran 
basados en métricas, las cuales no tienen en cuenta factores como: el conocimiento, la 
reputación y los demás intangibles que son creados y desarrollados por el talento de las 
personas.  
 
El beneficio por empleado es el resultado de la división de los beneficios totales de la 
empresa sobre el número de empleados.  El cuál un buen indicador de las ganancias de 
los intangibles. Esta métrica es muy interesante ya que no depende del tamaño de la 
organización lo que hace que sea más fácil de comparar con otras empresas (González 
y Álvarez, 2001).   
 
Cabe resaltar que este indicador se utiliza en su gran mayoría en empresas que son 
intensivas en conocimiento, en las cuales, el talento de los empleados es fundamental 
para producir intangibles valiosos y por ende generar una alta rentabilidad (Bates, 
Bates y Johnston, 2003).  
5.2 Organizaciones intensivas en conocimiento 
 
5.2.1 Organizaciones Inteligentes: 
 
Las organizaciones inteligentes se aseguran de que sus empleados estén en continuo 
aprendizaje (Senge, 1990), el cual es la base para el proceso de creación del 
conocimiento y además buscan que sus trabajadores pongan en práctica sus 
habilidades y capacidades.  
 
Los pilares para el adecuado funcionamiento de una organización inteligente son 
(León et al, 2003): 
 
- Trabajo en Equipo 
- Visión Compartida 
- Modelos mentales y pensamiento sistémico  
- Motivación y recompensa (Reich, 1991) 
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Como se puede observar este tipo de organizaciones están enfocados en las personas, 
donde el talento humano y las competencias de las personas son la base de su 
funcionamiento (Houtzagers, 1999)  
 
Este tipo de organizaciones acepta los errores y tiene sistemas para corregirlos y 
aprender de ellos. A su vez, asumen la responsabilidad del entrenamiento del personal 
y la renovación continua del capital del conocimiento (Ackoff, 1994). 
 
Siguiendo la metáfora de Peter Drucker “una organización inteligente es como una 
banda de jazz, los cuales componen sus melodías mientras están tocando” (Kelly 
ySchwartz, 1991).  
 
Para este tipo de organizaciones el ser humano es el activo más importante y por tanto 
el más valorado, ya que de este depende el éxito o fracaso de la organización. (Koski, 
2001).  
 
5.2.2  Organizaciones Intensivas en Conocimiento 
 
Las tendencias de la nueva economía basada en el conocimiento y la globalización ha 
generado que la estructura de las organizaciones se transforme y se enfoque en 
sistemas en los que se gestione el conocimiento, lo cual les permita crearlo, mejorarlo 
y renovarlo constantemente. (Kioski, 2001). 
 
Las organizaciones intensivas en conocimiento los trabajadores desarrollan, 
comparten, codifican, aplican y evalúan el conocimiento, con el propósito de alcanzar 
los objetivos organizacionales y la satisfacción de los clientes. (Weggeman, 1997). 
 
Este tipo de organizaciones sus ingresos dependen de la habilidad de generar 
continuamente conocimiento y aplicarlo correctamente para alcanzar el éxito. 
(Harrison y Kessels, 2004). 
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5.2.2.1 Características de las organizaciones intensivas en conocimiento 
 
1. Se enfocan en la innovación continua, el reto de este tipo de organizaciones es 
adaptarse rápidamente a los continuos cambios y mantener la capacidad de 
innovar (Nonaka y Takeuchi, 1995; Teece, 2000). 
 
2. Los trabajadores del conocimiento son el elemento central de este tipo de 
organizaciones. La producción conocimiento se genera a partir del aprendizaje 
y el poder de compartirlo, transmitirlo y aplicarlo (Drucker, 1993). 
 
3. El producto de una organización inteligente es un intangible. El cual puede ser 
utilizado para múltiples propósitos. (Andriessen, 2004; Alvensson, 1995) 
 
4. Desarrollo de actividades  y servicios intensivos en conocimiento (den Hertog, 
2000) 
 
• Actividades Intensivas en Conocimiento: 
 
El concepto de las diferentes actividades intensivas en conocimiento ha sido 
ampliamente desarrollado por diversos autores. Los cuales han hecho sus 
investigaciones de forma separada, es decir, no han relacionado las diferentes 
actividades que existen ni han clarificado la manera en la que estas actúan dentro de la 
organización. 
 
Uno de los aportes más importantes del presente trabajo doctoral, es precisamente la 
elaboración de la taxonomía de  este tipo de actividades, para de esta forma 
comprender su uso, y el rol que juegan en las empresas. 
 
Con el objetivo de mostrar claramente de qué forma actúan cada una de las actividades 
intensivas en conocimiento, se presenta a continuación, el siguiente gráfico, 
consistente en un mapa conceptual que permite visualizar la manera en la que actúan 
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Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores 
 
Existen dos tipos de actividades dentro de las organizaciones, las actividades de la 
cadena de valor de Porter (1987), por ejemplo: Logística, Marketing, Recursos 
Humanos, etc.… y aquellas actividades genéricas que ayudan a la consecución de los 
objetivos de las empresas, y es aquí dónde se encuentran las llamadas actividades 
intensivas en conocimiento, son actividades especializadas como lo pueden ser los 





Figura  10. Actividades dentro de la organización 
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El siguiente gráfico muestra otro mapa conceptual que representa la manera en la que 






























Figura  11.  Rol de las actividades y servicios intensivos en conocimiento 
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Como se menciono anteriormente existen dos tipos de actividades, las económicas y 
las organizacionales.  Estas diferencias son claves para entender el uso de las KISA, 
KIAS y  KIBS.  
 
ACTIVIDADES ECONÓMICAS ACTIVIDADES ORGANIZACIONALES 
Actividad intensiva en conocimiento (KIA 
por sus siglas en ingles) 
Actividades de servicio intensivas en 
conocimiento (KISA por sus siglas en ingles) 
Servicios de negocio intensivos en 
conocimiento (KIBS por sus siglas en ingles) 
Servicios intensivos en conocimiento (KIS 
por sus siglas en ingles) 
Fabricación de productos intensivos en 
conocimiento (KIPM por sus siglas en 
ingles) 
 
Actividades intensivas en conocimiento de 




Tabla  4. Clasificación de actividades 
Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores 
 
5.2.3 Actividades de Servicio Intensivas en Conocimiento (KISA) 
 
Las actividades de servicio intensivas en conocimiento (KISA) de acuerdo con la 
OECD, son aquellas actividades que producen e integran actividades organizacionales 
que se utilizan en empresas tanto del sector público como del sector privado (OECD, 
2006).   
 
Siguiendo la definición de Martínez - Fernández et al (2004) las KISA son actividades 
que realiza una compañía para producir o integrar los servicios intensivos en 
conocimiento (KIS) (Hauknes, 1999), estas actividades pueden variar de acuerdo con 
las capacidades propias de la organización. 
 
Algunos de los ejemplos clásicos de KISA se pueden encontrar los servicios de 
investigación y desarrollo (R&D), consultoría, servicios de tecnología de la 
información… (Albors et al, 2008) 
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Según el reporte de casos de estudio en diferentes sectores en innovación hecho por la 
OECD en 2006, se ha determinado que la KISA juega un papel muy importante en el 
proceso de innovación y que además tienen tres diferentes roles que aparecen en el 
proceso, dependiendo de lo que el cliente necesite (Pardos; Gómez-Loscos y Rubiera-
Morollon, 2007).  
 
De esta forma una KISA puede ser fuente de información, cuando desarrollan 
actividades en las organizaciones de sus clientes, también pueden ser facilitadores de 
innovación cuando actúan como soporte en el proceso y pueden ser portadores de la 
innovación, cuando transfieren el conocimiento existente y éste puede ser aplicado en 
un nuevo contexto.  De la misma manera clasifican estas actividades en cuatro 
servicios diferentes (Scarso y Bolisani, 2010). 
 
1. Servicios de Renovación: Son las actividades relacionadas directamente con la 
innovación, por ejemplo la consultoría de gestión estratégica. 
 
2. Servicios de Rutina: Son aquellas actividades que ayudan al mantenimiento y 
mejoramiento de sistemas y actividades existentes en la organización, por ejemplo la 
contabilidad. 
 
3. Servicios de Cumplimiento: Son las actividades que ayudan a las organizaciones 
con el trabajo dentro del marco legal y regímenes regulatorios, por ejemplo la 
auditoría, los servicios legales. 
 
4. Servicios de Red: Son los que facilitan la comunicación y el intercambio del 
conocimiento, por ejemplo las redes informales de personas. 
 
Estas actividades son de vital importancia puesto que son un instrumento para la 
construcción y mantenimiento de la capacidad innovadora de las empresas (Albors et 
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Las actividades  de servicios intensivos en conocimiento se han convertido en actor 
principal y fundamental en diferentes industrias, lo que ha generado un incremento en 
la competitividad y un crecimiento de la innovación. (Seo, et al, 2011). 
 
De acuerdo con Martínez - Fernández (2010), los socios en las KISA son: 
 
- Redes de personas 
- Instituciones de investigación y desarrollo 
- Asociaciones Industriales 
- Gobierno 
 
5.2.4 Servicios Intensivos en Conocimiento (KIS) 
 
Los servicios intensivos en conocimiento tienen un rol muy importante en la creación 
y comercialización de los productos, procesos y servicios de la organización (García y 
Mas 2008). Este tipo de servicios actúan como catalizadores que promueven la 
conexión entre el conocimiento tácito y el explícito (den Hertog 2000).  
 
De acuerdo con José Albors en el capitulo acerca del rol de las KISA del libro 
“Knowledge at Work”, las KIS debe estar relacionado con las instituciones locales de 
conocimiento, lo cual es un elemento clave en el desarrollo de nuevo conocimiento de 
las organizaciones. Por lo tanto, entidades locales como centros de investigación y 
desarrollo o universidades pueden ser el soporte para el desarrollo de estas tareas 
(Martínez - Fernández; Miles, 2006). 
 
De acuerdo con Merino y Rubalcaba (2013) este tipo de actividades son muy 
importantes para el desarrollo de las regiones, y el conocimiento tácito juega un papel 
fundamental para el desarrollo de estos servicios de conocimiento.  
 
Al igual que las KISA las KIS tienen roles diferentes dependiendo de las necesidades 
de la organización, de esta manera pueden actuar como proveedores de servicios y 
como agentes de innovación (Yan; Wen; Huesig, 2010).Algunos de los ejemplos 
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típicos de  KIS son: la actividad de  I+D, los servicios legales, la contabilidad, la 
gestión de recursos humanos, entre otros. Este tipo de servicios se pueden generar 
dentro de la organización y también se pueden externalizar (García y Mas 2008). 
 
En el caso de que actúen como proveedores, éstos se pueden categorizar básicamente 
en dos grupos: en proveedores especializados que ofrecen servicios relacionados con 
la actividad principal y en proveedores no especializados que ofrecen servicios de 
aprovisionamiento (Forssén et al 2005).  
 
Dentro del grupo de proveedores especializados se encuentran los servicios de negocio 
intensivos en conocimiento (KIBS) (Chun-Yao; Da Chang, 2008;Miles et al, 1995) y 
las organizaciones de investigación y tecnología (RTO´s), la diferencia entre estos 
proveedores de servicios radica en que los primeros se encuentran en el sector privado 
y los segundos en el sector publico (Forssén et al 2005).   
 
Hales (2001) define las RTO como organizaciones que proveen servicios, 
especialmente en el área científica y tecnológica.  Las organizaciones de investigación 
y desarrollo (RTO) son actores externos, que utilizan fondos tanto públicos como 
privados para colaborar con el desarrollo de la  innovación (Hales, 2002).   
 
La siguiente tabla es un ejemplo que muestra claramente la manera en la que las KISA 
y los procesos de innovación se obtienen de una KIBS (Horgos y Koch, 2008; Liu, 
2009; Salmi; Torkkeli; Ojanen y Hilmola, 2008), de un RTO o aquellas que se pueden 
generar dentro de la organización, esta información fue tomada del Reporte final de la 
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Proceso de 
Innovación KISA  KIBS  RTO  




Desarrollo de producto   X   
Investigación de mercado X X X 
Requerimientos de 
Ingeniería   X   
          
Proceso de 
innovación  
Consultoría del proceso 
de desarrollo X     
Servicios Legales X   X 
Entrenamiento X   X 
          
Innovación 
Organizacional 
Servicios de desarrollo del 
producto       
Requerimientos de 
Ingeniería X X   
Servicios Legales X     
Desarrollo de Recursos 
Humanos X   X 
 
Tabla  5. Actividades de conocimiento y proveedores de servicios 
Fuente: Tomado de: “Final Report of the KISA – SWC Finland Project” (2005) 
 
En este ejemplo se puede observar como las KISA utilizan diferentes proveedores 
dependiendo del servicio y del proceso, el uso de proveedores también depende de las 
capacidades propias de las empresas y de la magnitud del servicio que se necesite 
(Forssén et al, 2005; Aslesen, Isaksen, Stambol, 2008; OECD, 2003). 
 
El siguiente gráfico muestra la estructura de este tipo de actividades: 
 
              


















Figura  12. Servicios intensivos en conocimiento 
Fuente: Elaboración Propia a partir de varios autores 
 
Como se muestra en la figura 12, los servicios intensivos en conocimiento se pueden 
clasificar en dos tipos dependiendo de las fuentes: como internos (propia organización) 
y externos (KIBS y RTO). 
 
Dentro de los servicios intensivos en conocimiento de la propia organización se 
encuentran: los clientes, competidores, y otras organizaciones que pertenezcan a la 
misma industria o de industrias diferentes que compartan los mismos problemas 
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5.2.5 Aproximación a los Servicios de Negocio Intensivos en Conocimiento (KIBS) 
 
Las KIBS son compañías expertas que proporcionan servicios a otras compañías u 
organizaciones (Toivonen 2006; Amara; Landry; Traore, 2008). Tal y como se vio 
anteriormente son los proveedores especializados que utilizan las KISA para generar 
servicios intensivos en conocimiento.  
 
Las KIBS forman parte del extenso grupo de “Servicios de Negocio”                
(Shunzhong, 2009), los cuales se pueden definir como los servicios que les prestan 
unas compañías a otras, siendo la materia prima (input) de los procesos de manufactura 
o en la producción de otros servicios (Toivonen 2004a; Rodríguez y Camacho, 2008). 
 
Este tipo de servicios juegan un papel fundamental en el desarrollo de la innovación de 
las regiones, el cual se ha convertido en los últimos años en uno de los sectores 
económicos más rentables (Marek, 2012) 
 
Los servicios de negocio intensivos en conocimiento (KIBS) fue mencionado por 
primera vez por Miles et al en 1995, quienes desarrollaron el concepto y explicaron en 
profundidad sus características, tipos de KIBS que existen y la importancia que éstas 
tienen en la innovación, y su impacto positivo de la economía.  
 
Algunas de las definiciones más aproximadas acerca de las KIBS son las siguientes:  
 
Miles et al(2000) consideran que  “las KIBS son servicios que involucran actividades 
económicas, que dan lugar a la creación, acumulación o difusión del conocimiento”.  
 
Por otra parte, Bettencourt et al, en 2002 afirma que las KIBS son empresas cuya 
principal actividad de valor añadido consiste en la acumulación, creación o 
distribución del conocimiento, con el propósito de desarrollar un servicio 
personalizado, o un producto que sea la solución para satisfacer las necesidades de sus 
clientes.  
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Miozzo and Grimshaw (2005) consideran que las KIBS son aquellos “servicios de 
negocio” (business services) que están  relacionados con el conocimiento social e 
institucional (la contabilidad, o la consultoría) y con el conocimiento tecnológico 
(investigación y desarrollo de ordenadores o servicios de ingeniería). 
 
Para Muller (2001), las KIBS son empresas que realizan actividades para otras 
empresas, son servicios que abarcan un grado intensivo de conocimiento y generan un 
alto valor añadido. 
 
Siguiendo a Wood et al (2009), las KIBS son firmas del sector privado que ofrecen 
servicios profesionales, experiencia técnica a otras organizaciones. 
 
Den Hertog (2002), lo define como organizaciones o compañías privadas que 
dependen en gran medida del conocimiento profesional, el cual provee productos y 
servicios basados en conocimiento a otras compañías. 
 
Las KIBS proporcionan una serie de funciones que pueden afectar y facilitar los 
procesos de innovación e investigación y desarrollo, son fundamentalmente 
facilitadores y fuentes nuevas de innovación. Cuya contribución principal es la 
creación y comercialización de productos nuevos. (Doloreux y Sheamur, 2012). 
 
Características de las KIBS 
 
Estas compañías son en su mayoría pequeñas y medianas empresas de reciente 
creación (aproximadamente 10 años), las cuales se han establecido como el resultado 
de “spin-off processes” (Najafi et al, 2012; Antonietti y Cainelli, 2012).  
 
Los productos y/o servicios que ofrecen tienen un alto grado de personalización, lo 
cual hace que haya una mayor efectividad y eficiencia en los procesos, la clave 
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A nivel general estas empresas son compañías que están relacionadas con la 
consultoría y servicios externos (outsourcing) (Wood et al, 2009). La tendencia de este 
tipo de organizaciones es la de resolver problemas específicos de los clientes los cuales 
son difíciles de estandarizar. En la mayoría de las ocasiones son problemas cuya 
solución derivan productos intangibles (Huggins y Weir, 2012) 
 
Los gerentes, administradores y el personal de este tipo de empresas deben tener un 
comportamiento innovador. Los gerentes deben proporcionar una cultura 
organizacional favorable para el desarrollo de innovaciones, lo que convierte en una 
organización creativa, lista para adaptarse a los cambios de forma rápida y eficaz. 
(Santos-Vijande et al, 2013)  
 
Los elementos que son básicos y que componen las KIBS son: 
 
a. Servicio de negocio: Son servicios especializados que demandan las compañías 
tanto del sector público como del sector privado (Strambach 2001). 
b. Conocimiento Intensivo: Esa característica se puede interpretar en términos del 
trabajo calificado (Miles et al, 2003), o en términos de las condiciones de la 
transferencia del conocimiento entre el proveedor y el cliente (Hauknew, 
1999). El tipo de servicios que proporcionan involucran el uso intensivo de 
tecnologías avanzadas, habilidades especializadas y conocimiento profesional 
(Miozzo y Grimshaw, 2006). 
c. Compañías intensivas en conocimiento: Son aquellas organizaciones que 
realizan operaciones complejas de naturaleza intelectual, dónde el capital 
humano es el factor dominante (Alvesson, 1995; Paallysaho; Kuusisto, 2008). 
 
Siguiendo a Miles et al (1995), se han definido dos categorías principales de  KIBS: las 
PKIBS o KIBS I (Servicios intensivos en conocimiento profesional) que son servicios 
profesionales tradicionales, basados en sistemas de administración de conocimiento 
especializado (servicios legales y contables) y las TKIBS o KIBS II (servicios 
intensivos en conocimiento tecnológico) (Coombs; Miles, 2000):son servicios que 
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están relacionados con el uso intensivo de las tecnologías de la información y la 
comunicación.  
 
En la figura 8 se muestra la cadena de valor presentada en el Manual de los servicios 
intensivos en conocimiento desarrollado por COTEC en 2006,   de los tipos de KIBS 
(de los PKIBS y los TKIBS).  
 
La figura permite entender la progresión de diferentes factores para conformar un 
conocimiento de valor para la organización.  
 
 
Fuente: Tomado de COTEC “Los servicios intensivos en conocimiento tecnológico (TKIBS). Un instrumento para 
la competitividad de las empresas y las regiones (2006) 
 
Las cadenas de valor muestran las diferencias básicas que existen entre las PKIBS y 
las TKIBS, las primeras se basan en el conocimiento y las habilidades de las personas, 
y las segundas utilizan la tecnología para sistematizar el conocimiento, al final las dos 
buscan satisfacer y cumplir con las necesidades de los clientes. 
 
Figura  11. Cadena de valor de las P-KIBS y T-KIBS 
Figura  13. Cadena de valor de las P-KIBS y T-KIBS 
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En las KIBS las fuentes primarias de conocimiento e información son ellos mismos, 
las cuales se utilizan para desarrollar los servicios que le ofrecen a sus clientes (Miles 
et al, 2008); (Ojanen; Yan; Kah-Hin, 2009).   
 
Los servicios intensivos en conocimiento  (KIBS) juegan un papel importante en el 
desarrollo regional por medio de la innovación (Muller, 2008; Murray; Kotabe y 
Westojohn, 2009),  ya que se han convertido en intermediarios y en nodos de las redes 
de los sistemas de innovación (Kautonen y Tuhkunen, 2008).  
 
Muller y Zenker en 2001 analizaron la relación entre las KIBS y las pequeñas y 
medianas empresas (PYMES), demostraron que las KIBS ayudan al mejoramiento de 
las capacidades de innovación de éstas, además de contribuir al desarrollo potencial de 
la región.  
 
Debido a su rápido crecimiento y a su importante papel en la innovación y creación de 
valor, las KIBS se han convertido en un “sector único” (Muller y Doloreux, 2007; 
Doloreux y Shearmur, 2010; Santos-Vijande et al, 2013). 
 
De acuerdo con la OCDE (2005) las KIBS trabajan principalmente en sectores como la 
consultoría estratégica, servicios de marketing y comunicación, desarrollo de software 
de servicios o servicios financieros, entre otros.  
 
Muller y Doloreux (2007) por su parte tienen una lista más amplia acerca de los 
sectores y sub - sectores de las KIBS entre ellos están: actividades relacionadas con la 
informática,  consultoría de hardware y software, investigación y desarrollo, 
contabilidad, investigación de mercados, actividades de gestión y negocios, entre otros. 
 
A continuación se presenta la clasificación que ha realizado la Eurostat de los sectores 
en los que actúan las KIBS:   
 
Las KIBS son esenciales para la producción, difusión y uso de la tecnología en las 
industrias de alta y baja tecnología (Haukness y Knell, 2009). 
              
 86 Yady Liliana Alvarado S 
NACE Rev. 2 
Códigos Descripción 
9 Servicios de actividades de soporte de minería 
19 Fabricación de coca y productos refinados de petróleo 
21 Fabricación de productos farmacéuticos básicos y preparaciones farmacéuticas 
26 Fabricación de computadores, productos electrónicos y ópticos 
51 Transporte Aéreo 
58 Actividades de publicación 
59 Cinematografía, producción de videos y programas de televisión, grabación de sonidos 
60 Programación y actividades de difusión 
61 Telecomunicaciones 
62 Programación de computadores, consultoría y actividades relacionadas 
63 Servicios de actividades de información 
64 Servicios de actividades financieras, excepto seguros y fondo de pensiones 
65 Seguros, reaseguros y fondos de pensiones, excepto seguridad social 
66 Actividades auxiliares de servicios financieros y actividades de seguros 
69 Actividades legales y de contabilidad 
70 Actividades de consultoría 
71 Actividades de arquitectura e ingeniería; pruebas técnicas y análisis 
72 Investigación y desarrollo científico 
73 Publicidad e investigación de mercados 
74 Otros profesionales, actividades científicas y técnicas 
75 Actividades de veterinaria 
78 Actividades de empleo 
79 Agencias de viajes, operador de Tour, servicios de reserva y actividades relacionadas 
84 Administración pública y defensa; seguridad social obligatoria 
85 Educación 
86 Actividades de salud 
90 Actividades creativas, ate y entretenimiento 
91 Librerías, archivos, museos y otras actividades culturales 
94 Organizaciones con membrecía 
99 Organizaciones extraterritoriales 
 
Tabla  6. Clasificación sectorial de los servicios intensivos en conocimiento 
Fuente: Tomado de la Oficina de Estadística de la Comisión Europea (Eurostat). Clasificación NACE Rev 2”. 2008 
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La innovación juega un papel fundamental en el desarrollo de las KIBS (Stahlecker y 
Muller, 2008). Se puede afirmar que existen seis tipos de innovación en las KIBS: 
producto, procesos, entrega, gestión estratégica e innovaciones en marketing (Amara et 
al, 2009). Los estudios acerca de las actividades en innovación de las KIBS se pueden 
dividir en dos grandes grupos: KIBS como fuentes de innovación, y KIBS como 
facilitadoras del sistema de innovación de los clientes (Toivonen, 2004b). Las 
compañías KIBS tienen un mayor grado de innovación que las empresas 
manufactureras, pero estas se enfocan más en la I+D que las KIBS (Wong y He, 2005).  
 
En conclusión se puede decir que las KIBS actúan como un puente entre la innovación 
y la fabricación de productos, se considera como la ciencia que contribuye al 
crecimiento de la productividad de otros sectores (Koch y Strotmann, 2006; Amara et 
al, 2009;Halilem y Traore, 2010) 
 
El tipo de servicios que prestan son altamente especializados y su fuente principal de 
trabajo es el conocimiento de las personas. Esta clase de actividades pone de 
manifiesto la limitación de la productividad del conocimiento, dado que los servicios 
que se prestan están basados en un conocimiento experto que poseen las personas 
(Muller y Zenker, 2001; Toivonen, 2004b; Miozzo y Grimshaw, 2006). Así pues, sólo 
dichas personas pueden prestar esos servicios. Así pues, sólo dichas personas pueden 
prestar esos servicios. Y por ende, su productividad viene limitada a su capacidad, que 
en última instancia está determinada por las horas que pueden trabajar. 
 
Las KISA se desarrollan por medio de los servicios intensivos en conocimiento (KIS), 
los cuales pueden actuar como proveedores y pueden utilizar los recursos internos de 
la organización o externalizarlos, en este caso se encuentran con dos tipos de fuentes 
los proveedores informales que se ven representados por los clientes, los proveedores, 
la competencia, etc. y por los proveedores formales en los que se destacan dos grupos 
las empresas que proporcionan servicios de negocio intensivos en conocimiento 
(KIBS) (Baláž, 2003) y los centros de investigación y tecnología (RTO) (Viljamaa; 
Kolehmainen y Kuusisto, 2010). De esta forma se relacionan las actividades intensivas 
en conocimiento. 
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De acuerdo con lo explicado anteriormente las actividades intensivas en conocimiento 
son aquellas en las que el capital intelectual juega un papel fundamental, puesto que, es 






















Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores 
 
 
Las actividades intensivas en conocimiento de producción, son aquellas cuyos outputs 
son productos intensivos en conocimiento, es decir que tiene atributos muy valorados 
por los clientes, que son difíciles de imitar y por lo tanto tiene una ventaja competitiva 
perdurable en el tiempo, un ejemplo clásico son las impresoras Hewlett Packard  las 
cuales están diseñadas para que sólo puedan utilizar cartuchos de esta misma marca, o 
de lo contrario no funcionan correctamente. Y los servicios de Negocio intensivos en 
conocimiento son las empresas que ofrecen servicios especializados a otras que lo 
requieren (Toivonen et al, 2008). 
Figura  14. Actividades intensivas en conocimiento 
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5.3 Actividades de alta rentabilidad intensivas en conocimiento 
 
Estas actividades son algunas KIA que pueden superar el límite de la productividad del 
conocimiento (Capaldo; Raffa; Zollo, 2000). Utilizan el conocimiento de forma 
sistemática y escalable, para producir un producto o un servicio, sin que éste dependa 
de un trabajador del conocimiento.  
 
Las actividades de alta rentabilidad intensivas en conocimiento (knowledge intensive 
high profitable activities KIHPA, por sus siglas en ingles), son un concepto nuevo 
(Ramos, JC; Muller, E; 2010) desarrollado a lo largo de la tesis doctoral.  
 
Las organizaciones KIHPA deben cumplir con las dos primeras de las siguientes 
características. Y, si además cumplen la tercera, dispondrá de una ventaja competitiva 
más sólida y duradera. 
 
El siguiente gráfico muestra las características y ejemplo de las mismas para que una 
actividad sea considerada como una KIHPA. 
 
 
Fuente: Elaboración propia 









El uso intensivo de conocimiento ofrece una gran rentabilidad, pero esto se logra 
siempre y cuando sea posible la sistematización de su comercialización. Y esto se 
Figura  13. Actividades intensivas en conocimiento de alta rentabilidad 5
características 
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logra cuando se le infiere al producto una serie de atributos intangibles que son muy 
valorados por el cliente. Un claro ejemplo es un libro, pero también pueden ser un 
coche exclusivo, un perfume prestigioso, etc. El producto también puede ser un 
servicio “paquetizado y sistematizado”. Como sería el caso de un curso de formación 
on-line, una suite de ofimática o un libro. 
 
Youngman (2003) afirma que la relación entre el peso de un bien y el valor de los 
productos basados en conocimiento es inversa, comparado con los productos de la 
industria tradicional. 
 
Producto Precio US$ Peso (Libra) Precio por libra 
US$ 
Viagra 8 0,00068 11.766 
Rollo de acero 370 2000 0,20 
 
Tabla  7. Comparación entre un producto basado en conocimiento y un producto de la industria tradicional 
 
Fuente: Adaptado de “Understanding today's economy and its residuals”. Yougmann, 2003 
 
Como se puede observar en la tabla elaborada por el autor, el valor que genera el 
producto Viagra no está directamente relacionado con su peso físico o con el producto 
en sí, el valor real radica en el conocimiento y en las habilidades de las personas que 
desarrollan este producto y que se encargan de diseñar las campañas de marketing que 
producen un elevado volumen de ventas (Stam, 2007a).  Estos son los activos 
intangibles y capital intelectual más importante de la empresa 
 
5.3.2 Alta escalabilidad 
 
La escalabilidad se refiere a la capacidad de una organización de replicar y 
comercializar sus productos o servicios a nuevos clientes, nuevas geografías o 
diferentes sectores, sin que esto le genere un aumento en los costes. Para ello, el 
producto debe contar con un muy buen diseño, que realmente aporte valor al cliente  
(Hallowell, 2001).  
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Un ejemplo ilustrativo, que incorpora la escalabilidad se puede encontrar en una 
película de éxito. A partir de un buen estudio de mercado, la aplicación de talento en 
su ejecución y una correcta comercialización, un largometraje puede ser traducido a 
cientos de idiomas y por lo tanto distribuido a países distintos.  
 
A partir de un esfuerzo inicial, se aplica una escalabilidad que permite comercializarlo 
con poca inversión extra de conocimiento. Es decir, permite independizarlo del límite 
que supone la dependencia de su creación por parte de autores, redactores, artistas, 
productores, realizadores. 
 
La escalabilidad juega un rol muy importante dentro de las organizaciones, ya que 
permite ahorrar tiempo y dinero en el desarrollo de productos o servicios, lo que 
impacta directamente en los rendimientos de la organización. (Durowojo et al, 2011). 
Por tanto los rendimientos decrecientes pueden ser consecuencia de una escalabilidad 
limitada (Patel et al, 2011). 
 
Las organizaciones que desean tener un alto nivel de escalabilidad deben reducir la 
dependencia de los recursos humanos, los cuales incrementan los costos variables 
(Hallowell, 2001).  
 
Roger Hallowell (2001) en su artículo “Scalability: the paradox of human resources in 
e-commerce”, realiza una clasificación de los productos que tienen mayor o menor 
escalabilidad dependiendo de su diseño, para evitar confusiones, cabe aclarar que 
cuando se trata de servicios informáticos, se habla de servicios paquetizados, como por 
ejemplo el MS Office de Microsoft, de ahí radica la escalabilidad de este tipo de 
servicios, pero aquí nuevamente el desarrollo hecho por los trabajadores del 





              














Fuente: Elaboración propia, adaptado de Hallowell, (2001) 
 
Entre más recursos humanos se utilicen en el servicio post – venta, menos escalable va 
a ser el producto o el servicio. Aquellas compañías que tienen una escalabilidad alta, 
los servicios relacionados con la atención al cliente son insignificantes desde el punto 
de vista tanto del cliente como de la organización. Por tanto la diferenciación y 
ventajas competitivas están directamente relacionadas con la calidad, el contenido y la 
facilidad de su uso  (Grönroos, 1984;Heskett et al, 1990; Hesskett et al 1997). 
 
Para que una organización sea escalable es importante que los trabajadores  tengan las 
competencias adecuadas, que se encuentren desempeñando las tareas de manera 
correcta y que su visión este orientada hacia  la sistematización de los procesos (Abbot 
& Fisher, 2010). 
 
5.3.3 Modelo de negocio plataforma 
 
En la literatura existen muchas definiciones del modelo de negocio, conocido también 
como estrategia de negocio o modelo económico (Trimi; Bebergal, 2012). De acuerdo 
con Nandakumar et al (2010), el modelo de negocio son las estrategias que una 
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compañía sigue para lograr los objetivos y metas propuestas. Son las fuentes de 
creación de valor y de ventajas competitivas (Chesbrough, 2010; Voelpel et al, 2005). 
 
Las diferentes formas de configurar un modelo de negocio permiten un aumento en la 
rentabilidad, conseguir y mantener a los clientes y crear ventajas competitivas 
perdurables en el tiempo (Casadesus y Zhu, 2013). 
 
Un modelo de negocio hace referencia a los diferentes caminos que debe seguir una 
organización para crear y capturar valor para sus “stakeholders” y generar beneficios 
(Teece, 2010; Markides, 2010).   
 
Un modelo de negocio plataforma es innovador, cuyo objetivo principal es dar al 
cliente todo lo que necesita, generando valor en toda su cadena de producción, 
Chesbrough (2002) explica el caso de Xerox, como un tipo de innovación abierta el 
cual puede servir de ejemplo para comprender de qué se trata el modelo de negocio 
plataforma. 
Esta empresa se encarga fabricar y vender impresoras a bajos costes (casi gratis), pero 
su verdadero negocio está en la venta de cartuchos con altos precios.  Otro  ejemplo en 
los que se refleja este tipo de modelo de negocio es el de Apple, el cual vende 
dispositivos inteligentes, pero la descarga de aplicaciones, deben realizarse desde su 
plataforma, con lo que le genera al usuario dependencia de sus herramientas. 
Nespresso es otro ejemplo clásico ya que para poder disfrutar de un delicioso café es 
necesario comprar las cápsulas de su misma marca en tiendas exclusivas o de lo 
contrario la máquina no funciona. 
 
El gráfico que se muestra a continuación, muestra la clasificación de las actividades 









              
 94 Yady Liliana Alvarado S 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores 
 
 
Como se puede observar tienen la misma clasificación mostrada en la figura 12, la 
diferencia radica en que este tipo de actividades son más rentables puesto que no 
tienen como variable principal de rendimiento la capacidad del hombre para realizar 
dichas actividades y por tanto se pueden sistematizar de tal manera que se produzcan 
bienes y servicios continuamente sin que sea necesaria la supervisión continua del 
trabajador. 
 
Se puede concluir que cada vez más,  las actividades intensivas en conocimiento se 
convierten en un factor clave para el  desarrollo y aumento de la rentabilidad para las 
empresas.  
 
A lo largo del tiempo diferentes autores  han analizado en profundidad las actividades 
de negocios intensivas en conocimiento (KISA). De forma específica, se ha analizado 
Figura  17. Actividades intensivas en conocimiento de alta rentabilidad 
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más en detalle las de servicios (KIS) y, dentro de ellos se han estudiado a los servicios 
de negocio intensivos en conocimiento (KIBS).  
 
Dentro de las funciones de las organizaciones y de estas prestando servicio a otras, se 
han estudiado con mayor detalle las actividades de negocio intensivas en conocimiento 
(KISA). Estas actividades indudablemente son clave para el desarrollo y maximización 
de beneficios de las empresas, ya sean productoras de bienes o servicios y están en 
relación constante con los procesos de innovación de las organizaciones (Manville y 
Foote, 1996). 
 
Sin embargo tras la observación, estudio y análisis de este tipo de empresas, se ha 
llegado a la conclusión de que dichos estudios no han discernido los factores que 
influyen en la productividad del conocimiento. 
 
Un análisis detallado muestra, como anticipó Peter Drucker (1981), que dichas 
actividades tienen un límite. O dicho de otra forma, que el conocimiento, elemento 
clave de estos negocios, tiene un “techo”. Esto es debido a que dependen, por ejemplo, 
de la capacidad de trabajo de las personas, con lo cual no se puede conseguir mayor 
rentabilidad.  
 
Con el objeto de dar solución a este problema se ha  desarrollado teóricamente un 
concepto que recoge una nueva actividad que consiste en  sistematizar el conocimiento 
y que debe cumplir con las características anteriormente descritas, con lo cual se 
romperán el techo de la productividad, siendo las empresas  más eficientes y eficaces 
en sus procesos. 
 
El análisis de la KIHPA permitirá a los directivos, en las economías más avanzadas, 
revisar sus modelos de negocio para replicar las características que les permitirán subir 
un peldaño en su competitividad. Se trata sin duda de un marco tremendamente potente 
para evolucionar los negocios a una nueva economía donde el conocimiento realmente 
ocupe el lugar que le corresponde y que promoverá la innovación de una forma más 
intensiva. 
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La siguiente ilustración muestra de manera clara y concisa los roles que juegan las 
KISA, KIS, KIBS dentro de organización: 
 
Fuente: Elaboración Propia a partir de varios autores 
 
Figura  18. Actividades dentro de la organización 
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Este gráfico muestra las actividades que existen dentro de la organización y que son 
necesarias e imprescindibles para el buen funcionamiento de la misma, además 
muestra aquellas que son “genéricas” pero no menos importantes ya que ayudan a 
mejorar la rentabilidad y a alcanzar las metas y objetivos propuestos, este tipo de 
actividades pueden ser o no intensivas en conocimiento.  
 
Si son intensivas en conocimiento, es decir, si se pueden definir como una KISA, 
entonces este tipo de servicios utiliza las llamadas KIS, las cuales se encargan de 
producir estas actividades las cuales se pueden conseguir utilizando los recursos 
internos de la organización o recurrir a agentes externos para obtenerlos, es en este 
momento dónde aparecen las KIBS (Zhou; Tang y Xiong,  2005) y los RTO. 
 
5.3.4 Valor de Marca 
 
El valor de marca es uno de los elementos que caracteriza a las llamadas actividades 
intensivas de conocimiento de alta rentabilidad (KIHPA).   
 
El valor de marca es el valor que ha adquirido un producto o un servicio desde el 
momento de su lanzamiento al mercado. Este valor es lo que percibe  el consumidor. 
(Aaker, 1994) 
 
Se puede medir por medio del grado de satisfacción del cliente, la lealtad de marca, y 
el reconocimiento del nombre que el producto y/o servicio tenga (Kamakura y Rusell, 
1993).  
 
El valor de marca está directamente relacionado con la lealtad que un cliente tenga por 
determinado producto o servicio (Nawaz; Usman, 2010). De acuerdo con Anderson et 
al (2004), el valor de marca  es un factor importante en el crecimiento de la 
rentabilidad de la organización.  
 
La calidad que perciben los clientes en muchas ocasiones está dada, por la satisfacción 
de la marca, experiencia con el producto, lo cual determina si hay o no una frecuencia 
de compra. (Ercis, et al 2012). 
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El conocimiento al ser un factor determinante en el desarrollo de la economía y un 
elemento clave en la competitividad de las empresas, se ha convertido en objeto de 
estudio y análisis de muchos autores (Smith, 2000), (Machlup, 1972), (Drucker, 2000), 
(Nonaka & Takeuchi, 1995), (Davenport, 1998). La presente tesis doctoral pretende 
demostrar que existen ciertas actividades que siendo intensivas en conocimiento son 
más productivas que otras y esto debido a las características propias de la 
organización. 
 
A continuación se plantean las tres hipótesis las cuales se encuentran estrechamente 
relacionadas con la productividad del conocimiento, el modelo de negocio, y el tipo de 
producto o servicio que proporcionan a sus clientes: 
 
H1: La productividad del conocimiento tiene un límite de productividad. 
 
La productividad del conocimiento tiene un límite, debido a que su capacidad de 
producción está relacionado directamente con el trabajo de las personas, lo cual afecta 
la rentabilidad de las organizaciones, ya que éstas tienen un límite determinado 
principalmente por las horas en las que trabajan o en los proyectos en los que estén 
involucrados. 
 
H2: Existen ciertas actividades económicas que superan el límite de productividad 
del conocimiento. 
 
Existen ciertas empresas intensivas en conocimiento (que desarrollan actividades 
económicas intensivas en conocimiento) que rompen el límite de la productividad del 
conocimiento, lo que supone una alta rentabilidad y competitividad global.  
 
H3: Las empresas KIHPA generan productos y/o servicios basados en el 
conocimiento1 y poseen una alta escalabilidad. 
 
                                                
1Por producto intensivo en conocimiento también se entiende como un servicio paquetizado como es el 
caso del software programado y cerrado, por ejemplo: MS Office, Adwords de Google. 
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Las empresas que tienen el tipo de actividades económicas intensivas en conocimiento 
de alta rentabilidad (KIHPA) cumplen con por lo menos las dos primeras de las 
siguientes características:  
 
• Basadas en un producto intensivo en conocimiento 2 
• Alta escalabilidad 































                                                
2Por producto intensivo en conocimiento también se entiende como un servicio paquetizado como es el 
caso del software programado y cerrado, por ejemplo: MS Office, Adwords de Google. 
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La investigación realizada en la presente tesis doctoral se llevo a cabo de la siguiente 
manera. 
 
En primer lugar se realizó una detallada y profunda revisión de la literatura, con el fin 
de conocer, las áreas, los conceptos, investigaciones y autores más representativos en 
el ámbito de las actividades intensivas en conocimiento, para de esta forma saber que 
se ha aportado en esta área y así desarrollar un nuevo concepto que genere valor.  
 
Esta revisión se centró principalmente en buscar en la literatura, diferentes trabajos  
(artículos académicos, tesis doctorales, libros, etc.) que tuvieran relación con el 
conocimiento, los servicios de negocio, la relación entre la innovación y las 
actividades intensivas en conocimiento, la productividad y la rentabilidad de las 
empresas intensivas en conocimiento, entre otros.  
 
Para que la recopilación de la información fuera de buena calidad y sus fuentes 
confiables, se utilizó la base de datos de ISI Web of Knowledge, para buscar la 
información. Se usaron como palabras claves: conocimiento, productividad del 
conocimiento, KIBS (knowledge intensive business services), KIA (knowledge 
intensive activities), KISA (knowledge intensive services activities).  
 
Finalmente se usó la base de datos Journal Citation Reports, para verificar el factor de 
impacto de las revistas consultadas durante el desarrollo de la investigación. 
 
Algunos de los criterios que se emplearon para depurar y filtrar la información fueron: 
 
• Factor de impacto de la revista 
• Año de publicación 
• Número de veces citado el autor 
• Relevancia de la investigación 
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Es importante destacar que no solo se utilizaron estas fuentes, se acudieron a otros 
recursos, a fin de, obtener la información apropiada para el desarrollo de la tesis 
doctoral. 
 
Siguiendo la estructura utilizada para el desarrollo y elaboración del presente trabajo 
(ver Figura 1) y teniendo un sólido estado del arte se formularon las hipótesis.  
 
La metodología de investigación de estudio de casos utilizada fue una combinación 
entre un enfoque cualitativo y cuantitativo (Yin, 1984). Esta metodología es la que 
mejor se adapta a este tipo de investigación, debido a que esta tesis doctoral tiene un 
enfoque práctico y aplicado al mundo de los negocios.  
 
Para una mejor comprensión de la metodología de investigación, está se ha 
estructurado en tres secciones 
 
Sección 1. Estudio de Casos: En esta sección se encuentra la definición, procesos, 
autores más relevantes, áreas de utilización de esta metodología de investigación 
científica en la Economía de la Empresa, entro otros aspectos. 
 
Sección 2. Enfoque Cuantitativo: Esta sección presenta los datos, fuentes de 
información, tipo de análisis econométrico utilizado en el desarrollo de este trabajo. 
Basado en el análisis de la base de datos de más de 200 empresas con altos niveles de 
rentabilidad, con mayor puntuación en ventas, ganancias y activos del mercado en los 
años 2008,2009 y 2010. 
 
Sección 3. Enfoque Cualitativo: Basado en el estudio de 14 empresas se realizó un 
estudio en el cual se analizaron los factores más relevantes de las empresas con 
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7.1 Metodología de investigación Estudio de Casos 
 
Esta metodología científica por medio de la utilización de casos, se ha convertido en 
los últimos años como una forma no habitual de investigación. Con una creciente 
utilización en las diversas áreas de la economía de la empresa (Villareal y Landeta, 
2010). 
 
El cambio de paradigmas, la economía basada en el conocimiento y el constante 
cambio en el entorno empresarial, conlleva que la economía de la empresa como 
ciencia busque otros métodos de investigación que se adapten de mejor forma a la 
nueva realidad, lo cual permite generar nuevas teorías (Arias, 2003). 
 
El estudio de casos se ha tornado en una metodología que se adapta a las nuevas 
necesidades de conocimiento (Yin, 1984). El estudio de casos aporta valiosas 
contribuciones, siempre y cuando sea empleada de manera rigurosa y seria. Utilizando 
los procesos precisos que aumenten su confiabilidad y validez (Villarreal y Landeta, 
2010). 
 
Este método de investigación comenzó a utilizarse en el ámbito empresarial a 
principios del siglo XX, en las escuelas de negocio más reconocidas de los Estados 
Unidos, lideradas por Harvard (Stoeker, 1991). Luego fue la Universidad de Chicago 
quien lideró la aplicación de la metodología de investigación en temas relacionados 
con la empresa (Hamel et al, 1993). 
 
Sin embargo es en la década de los 80 que esta metodología toma gran fuerza, pues es 
en este preciso momento en que se dan importantes aportes metodológicos que dan 
lugar al “estudio de casos contemporáneo” (Yin, 1989). 
7.1.1 Definición del Estudio de Casos 
 
Han sido mucho los autores que desde la década de los 80 han dedicado sus esfuerzos 
a la investigación de esta metodología.  
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Dentro de los investigadores con mayor relevancia en esta área se encuentran: Yin 
(1984, 1989, 1993, 1994, 1998), seguido por Eisenhardt (1989, 1991), Patton (1990), 
Stoeker (1991), Hamel (1992), Hamel et al (1993), Stake (1994), Maxwell (1996, 
1998), Fong (2002, 2005), entre otros. 
 
A continuación se encuentra una tabla que recopila las definiciones más relevantes del 
estudio de casos como metodología de investigación: 
 
Autor Definición 
Battler, J (2008) 
“Es un enfoque de investigación en el que se estudian en 
profundidad algunas dimensiones de un caso" 
 
Berg, B (1998) 
"El método de estudio de casos supone una recolección 
sistemática de información sobre una persona, ambiente 
social, evento o grupo que permite al investigador entender 
de forma efectiva como operan o funcionan" 
 
Hartley, J (2004) 
“La investigación de casos consiste en un estudio detallado, 
a menudo durante un periodo de tiempo, de un fenómeno en 
el contexto en que ocurre” 
Stake, R (1995) 
“El estudio de casos es el estudio de la particularidad y de 
la complejidad de un caso singular para llegar a 
comprender si actividad en circunstancias importantes” 
Yin, R (1994) 
"Es una investigación empírica que estudia un fenómeno 
contemporáneo dentro del contexto real en el que se 
desarrolla especialmente cuando los límites entre el 
fenómeno y el contexto no son evidentes" 
 
Tabla  8. Definiciones más relevantes del estudio de casos 
 
Fuente: Elaboración Propia a partir de Battler (2008); Berg (1998); Hartley (2004); Stake (1995) y Yin (1994) 
 
 
7.1.2 Áreas en las que se ha utilizado esta metodología 
 
Debido a que este método se adapta de manera más adecuada al estudio de la 
economía de la empresa, han sido varios los autores que la han empleado en diferentes 
áreas para realizar sus investigaciones (Villareal y Landeta, 2010). 
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En seguida se listan las áreas y los autores con sus respectivos trabajos que han 
utilizado esta metodología de investigación  
Asociaciones y acuerdos de cooperación empresarial: 
 
- Yin, R (1989): Case study research. Design and methods. 
- Browing, L; Beyer, J; Shelter, J (1995): Building cooperation in a competitive 
industry: sematech and the semiconductor industry. 
- Wilson, E; Vlosky, R (1997): Partnering relationship activities: Building a theory 
from case study research. 
- Ariño, A; De la Torre, J (1998): “Learning from failure: Towards an evolutionary 
model of collaborative ventures. 
 
Procesos directivos y organizativos, cambio organizativo e innovación 
 
- Lawrence, P; Losch, J (1967): Organization and Environment. 
- Burns, T; Stalker, O (1968):The management of innovation. 
- Mintzberg, H (1973): The nature of management work. 
- Biggart, J (1977):The creative – destructive process of organizational change: The 
case of a post office. 
- Van de Pen, A; Poole, M (1990): Methods of developa grounded theory of 
innovation processes in the Minnesota Innovation Research Program. 
- Pettigrew, A; Whipp, R (1991):  Managing change for competitive success. 
- Pettigrew, A; Ferlie, E; Mckee, L (1992): Shaping strategic change. 
- McCutcheon, D; Meredith, J (1993): Conducting case study research in operations 
management. 
- Hartley, J (1994): Cases studies in organizational research. 
- Brown, S; Eisenhardt, K (1997):  The art of continuous change: linking complexity 
theory and the time paced evolution in relentlessly shifting organizations. 
- Bonache, J (1999): El estudio de casos como estrategia de construcción teórica: 
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Estrategias de investigación en organización de empresas 
 
- Grunow, D (1995): The research design in organization studies: problems and 
prospects. Cabe destacar este autor,ya que realizó un excelente trabajo con 204 
casos de estudio empíricos. Cuyos resultados fueron un gran aporte a la ciencia de 
la organización de empresas. 
Trabajo directivo 
 
- Mintzberg, H (1973): The nature of managerial work. 
Gestión del Conocimiento e innovación 
 
- Ramos, J.C (2009): Desarrollo de un modelo de relación entre gestión de 
conocimiento y la dinámica innovadora en las organizaciones. 
7.1.3 Método Delphi 
 
Este método fue creado por Helmer (1983), el cual describe tres ámbitos de actuación 
que mejoran la calidad de la información de la metodología de casos de estudio. 
a. Mejorar la selección de las fuentes de información: Se debe determinar desde el 
inicio de la investigación los criterios de selección. 
b. Facilitar la transferencia de la información: En este punto se deben realizar un 
mejoramiento de las técnicas de recolección de la información 
c. Desarrollar y mejorar las metodologías de actuación: Se debe integrar la 
información recolectada, de manera que se asegure la calidad de los resultados 
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7.1.4  Cinco bloques de la metodología de casos 
 
Tal y como se menciono en el apartado 4.4, la metodología de investigación de estudio 
de casos debe seguir un proceso, para que este tenga la validez y confiabilidad 
necesaria (Yin, 1984). 
Dicho proceso está compuesto por cinco bloques, sistematizados de forma tal que le 








Diseño del caso de estudio 
Dentro de este primer bloque se encuentran a su vez una serie de componentes que 
deben ser analizados por el investigador con el fin de generar un diseño de caso de 
estudio adecuado. 
 
- Preguntas del estudio: Por la naturaleza de este tipo de metodologíase debe definir 
cuáles son las preguntas que busca resolver la investigación (Villareal y Landeta, 
2010). 
- Proposiciones del estudio (si los hay): En este apartado se deben establecer las 
hipótesis, las cuales ayudan a probar algún fenómeno o acontecimiento (Yin, 1984) 
Figura  19. Bloques de la metodología de estudio de casos 
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- Unidad de análisis: Definir cuál o cuáles son las unidades de análisis utilizadas 
(Yin, 1989) 
- Establecer la relación lógica entre las preguntas y proposiciones: En este ítem es 
primordial explicar cuál es la relación lógica  que existe entre las preguntas de la 
investigación y las hipótesis formuladas. 
- Criterios para interpretar los resultados: Se debe describir de forma detallada que 
tipo de criterios fueron utilizados para el análisis e interpretación de los resultados. 




Figura  20. Tipos de diseño de caso de estudio 
Fuente: Elaboración propia a partir de Rowley, J (2002): “Using cases studies in research”. 
 
Tipo I: Caso único y unidad de análisis única 
Tipo II: Múltiples casos y unidad de análisis única 
Tipo III: Caso único y múltiples unidades de análisis
Tipo IV: Casos múltiples y múltiples unidades de análisis 
 
La decisión del número de casos es a juicio del investigador, tomando en cuenta cuales 
son los resultados que desea obtener (Rialp, 1998). En cuanto mayor sea el número de 
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casos investigados, la calidad de los resultados y conclusiones será mucho mejor 
(Arias, 2003). 
Preparación de la recolección de datos 
Antes de iniciar con la recolección de datos se le recomienda al investigador que 
realice una exhaustiva revisión de la literatura. Con el objeto de conocer 
investigaciones previas. Para de esta manera definir cuáles son los conceptos claves y 
determinar “que hace falta investigar” (Cooper, 1984). Con esta revisión se asegura 
una base sólida para poder iniciar el estudio de caso (Yin, 1984); (Fong, 2002); 
(Maxwell, 1996). 
Una vez realizada esta revisión Yin (1994) recomienda seguir un protocolo el cual 
debe contener las siguientes secciones:  
o Visión general del proyecto de caso de estudio: Esta sección debe contener los 
objetivos de la investigación. 
o Procedimiento de campo: Esta sección hace referencia al grado de accesibilidad, 
al lugar del estudio y a la información necesaria para la investigación. 
o Preguntas del caso de estudio: Son el tipo de preguntas que siempre debe tener en 
cuenta el investigador durante el desarrollo del estudio.  
o Guía del informe del caso: Esta sección determina el tipo de estilo literario, 
bibliografía y documentos necesarios que facilitan la elaboración del informe 
final. 
Este protocolo debe ser flexible y modulable, puesto que debe permitir que se le 
puedan realizar modificaciones si se requiere (Weerd – Nederhof, 2001). 
 
Recolección de datos 
Existen diferentes fuentes que son utilizadas para la recolección de los datos. Dicha 
recolección se puede hacer por medio de documentos, archivos, entrevistas, 
observación directa, observación participativa y equipos físicos (Yin, 1989). 
 
Análisis del caso de estudio 
 
Actividades Intensivas en Conocimiento de Alta Rentabilidad                                 UB 
 
Yady Liliana Alvarado S 111 
Este bloque es uno de los más importantes, debido a que, es en esta parte del proceso 
dónde se examina, estudia, y analiza la información con el objeto de contrastarla con 
las hipótesis planteadas (Yin, 1994). 
Elaboración del reporte del caso de estudio 
Para la elaboración del informe se debe tener en cuenta el estilo literario seleccionado 
en el bloque número 2. Además se tiene que identificar la audiencia a la que está 
dirigido el reporte y definir la estructura del mismo (Yin, 1984). 
7.2 Enfoque Cuantitativo 
7.2.1 Base de datos 
 
Antes de iniciar con la descripción del enfoque cuantitativo, es importante aclarar los 
factores, criterios de selección y fuentes utilizadas para la construcción de las tres 
bases de datos utilizadas en esta investigación. 
 
Detalle Descripción 
Población Empresas con mayor puntuación en ventas, ganancias y activos 
del mercado. 
Indicadores financieros Ingresos, Rentabilidad, Ventas, Valor del Mercado, Activos 
Otros indicadores N° de empleados 
Muestra* Empresas con mayor puntuación en ventas, ganancias y activos, 
cuya actividad económica se encuentra clasificada como una 
actividad intensiva en conocimiento. Eurostat (NACE Rev2, 
2008)  
Nivel de Confianza 95%,  p<0.05 
Fuentes de información Bases de datos económicas, listas y rankings de revistas 
reconocidas, como Forbes Global 2000 y Fortune 500 
Ámbito geográfico Empresas que operan a nivel mundial 
Fecha Datos recogidos de la cuenta de resultados de las empresas, los 
años 2008, 2009 y 2010 
Tabla  9. Datos técnicos de las bases de datos 
*De la muestra se excluyeron las empresas que pertenecen a sectores de mercados regulados, debido a 
que al estar sometidos a diversas disposiciones legales podían afectar los resultados, por ejemplo el 
sector energético.   
 
Fuente: Elaboración propia 
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7.2.2 Definición de las variables 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores. 
 
En la tabla 10 se muestran las variables tenidas en cuenta para el desarrollo desarrollo 
y análisis del estudio cuantitativo. 
 
 
Tipo de Variable Variable Definición Fuente 
Dependiente Beneficio por 
empleado 
De acuerdo con estudios realizados por 
diferentes autores, el beneficio por 
empleado es un excelente indicador de las 
ganancias de los activos intangibles de 
una organización. Esta variable  no 
depende del tamaño de la organización, lo 
cual hace que sea más fácil de comparar 
con otras empresas. (González & Álvarez, 
2001); (Bryan, 2007). 
La construcción de 
la base de datos de 




tales como bases 
de datos 
económicas a nivel 
internacional, listas 




global 2000 y 
Fortune 500. 
Independiente 
N° de empleados 
Los empleados dentro de una 
organización juegan un papel fundamental 
en cuanto a los beneficios y rentabilidades 
que obtiene una empresa. Puesto que son 
estos los encargados de “producir” con su 
saber intelectual, los productos y/o 
servicios que comercializa una 
organización. El conocimiento (tácito y 
explícito), reside en las personas. (Nonaka 
y Takeuchi, 1995). La actual economía 
del conocimiento depende principalmente 
del trabajo y de la productividad que 
puedan alcanzar (Drucker, 1981). 
Ingresos 
Se conoce como ingresos a la cantidad de 
dinero total que recibe una compañía 
durante un determinado espacio de 
tiempo. Este monto lo recibe la 
organización por el desarrollo normal de 
sus actividades de negocio (William et al, 
2009) 
Rentabilidad 
Una de las definiciones mas aproximadas  
de la rentabilidad es la capacidad que 
tiene la organización para generar una 
ganancia (Roberts, 1988). Se dice que una 
empresa es rentable si sus ingresos son 
mayores que sus gastos. (Littleton, 1928); 
(Croitoru, 2012). 
Tabla  10. Definición de las variables dependientes e independientes del estudio de casos 
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La metodología utilizada para lograr los objetivos planteados en el inicio de este 
documento y contrastar las hipótesis 1 y 2 fue el estudio de casos con un enfoque 
cuantitativo. El análisis econométrico que mejor se adapta a las necesidades de este 
estudio de investigación fue la regresión lineal múltiple. 
7.2.3 Regresión Lineal 
 
El análisis de regresión lineal es el estudio de la dependencia de una variable respecto 
a una o más variables, para de esta forma, predecir o estimar la media poblacional de la 
primera en términos de los valores conocidos de la otra variable (Neter, et al, 1996). 












7.2.3.1 Regresión lineal múltiple 
 
Para este estudio se utilizo la regresión lineal múltiple la cual permite trabajar con una 





Se seleccionó esta técnica estadística con el objeto de analizar la relación entre las 
variables, se utilizó para cuantificar la relación entre la variable dependiente y las 
es la variable dependiente o explicada 
Son las variables independientes o explicativas 
Son los parámetros, que miden la influencia que tienen las variables 
independientes sobre la variable dependiente 
Donde   es la constante y  es el número de parámetros 
Es la perturbación aleatoria que recoge los aspectos que no son 
controlables u observables 
Es el error asociado a la medición  del valor Xip 
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variables independientes. Con el objetivo de demostrar  que el beneficio de explotar el 
conocimiento tiene un límite puesto que los empleados no pueden trabajar más que un 
cierto número de horas limitando por ende, la rentabilidad de la compañía (Seber y 
Lee, 2003). 
 
Este tipo de distribución permite la realización del contraste fundamental de regresión 
múltiple (Hubbar y Ryan, 2000): 
 
H0: β1 = β2 =…=βk = 0 
H1: Existe algún βi con i = 1,…, k tal que βi ≠ 0 
 
El resultado es estadísticamente significativo cuando el valor P es inferior al nivel de 
significación: 
Valor-p < α se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 
Valor-p > α   se acepta la hipótesis nula (H0) 
 
Coeficiente de determinación: 








Este valor se interpreta como el porcentaje de variabilidad de la variable dependiente, 
que es explicado por el modelo de regresión que se está estimando. Entre mayor sea su 
valor, mejor se puede considerar el modelo obtenido para explicar la variable 
independiente.  
 
Propiedades del coeficiente de determinación 
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- R2 * 100 representa el porcentaje de variabilidad de Y explicada por el modelo. Si 
el resultado de este valor es bajo, puede ser por la omisión de variables explicativas 
relevantes en el modelo.  
- R2aumenta con la introducción de nuevas variables en el modelo 
Coeficiente de correlación muestral: Es una medida que da a conocer que tan fuerte  
es el grado de relación que presentan las variables. Así mismo indica la clase de 
relación que existe, si esta es directa o inversa. 
 
Dadas dos variables (x,y), un conjunto denobservaciones el coeficiente de correlación 





Los valores de r oscilan entre -1 y 1. Cuando el valor es cercano a 1 muestra que la 
relación entre las variables es fuerte. Para  este caso conforme una variable aumenta, la 
otra también lo hace. Por otro lado, un valor cercano a -1 muestra la existencia de una 
relación fuerte entre las variables pero en forma inversa, es decir que a medida que una 
aumenta la otra disminuye (Neter, et al, 1996). 
 







Diversos autores han utilizado el método de la regresión lineal múltiple para sus 
investigaciones, entre ellos se destacan:  
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• Mehralian, G; Rasekh, H.R; Akhavan, P; Sadeh, M.R (2012):  “The impact of 
Intellectual Capital Efficiency on Market Value: An Empirical Study from 
Iranian Pharmaceutical Companies” 
• Sharabatti, A.A; Jawad, S.N, Bontis, N (2010): “Intellectual capital and 
business performance in the pharmaceuthical sector of Jordan”. 
7.2.4 Diseño del caso de estudio 
 
Preguntas del estudio 
 
Esta parte de la investigación busca resolver las siguientes preguntas: 
- ¿Cuál es la relación que existe entre el número de empleados y la rentabilidad de 
una empresa? 
- ¿Qué tipo de empresas son más rentables, aquellas que están enfocadas en producir 
y comercializar productos o servicios? 
- ¿Cuáles son los sectores cuyas actividades económicas logran superar el límite de 
rentabilidad en 2008, 2009 y 2010? 
- ¿Cuáles son los sectores cuyas actividades económicas  están enfocadas a la 
producción y comercialización de productos, que superan el límite de la 
productividad? 
- ¿Cuáles son los sectores cuyas actividades económicas  están enfocadas a la 
producción y comercialización de servicios, que superan el límite de la 
productividad? 
- ¿Cómo es el comportamiento del beneficio por empleado de las empresas que 
superan el límite de la productividad respecto a las empresas que no lo hacen? 
Proposiciones del estudio (hipótesis formulada) 
 
Para este estudio en particular se han formulado las siguientes hipótesis: 
 
H1: La productividad del conocimiento tiene un límite de productividad. 
 
El beneficio de explotar el conocimiento tiene un límite por el número de horas en la 
que está en capacidad de producir un trabajador del conocimiento, a esto se le llama el 
límite de la productividad.  
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H2: Existen ciertas actividades económicas que superan el límite de productividad 
del conocimiento. 
 
Existen algunas organizaciones cuyas actividades económicas superan el límite de la 
productividad del conocimiento, y esto debido a: 
Sistematización de procesos: Con la sistematización de los procesos las organizaciones 
no dependen únicamente de la capacidad laboral de sus empleados. (Alavi y Leidner, 
2001). 
 
Competencias: Desarrollo de competencias de sus empleados. (Houtyagers, 1999). 
 
Modelos de negocio innovadores: Empresas que tienen nuevas y diferentes fuentes de 
ingresos. (Chesbrough, 2006). 
 
Ventajas competitivas: Las organizaciones se esfuerzan en construir murallas 
alrededor de sus negocios, es decir que, desarrollan ventajas competitivas que se 
mantienen en el tiempo, logrando de esta manera estar lejos de la competencia 
(Davenport, 2000). 
 
Siguiendo los estudios realizados por K. Bates, H. Bates, R. Johnston (2003), E. 
Gonzalez y A. Álvarez (2000) y S. Blank (2008), las actividades económicas que 
desarrollan algunas organizaciones hacen que superen el límite de la productividad, sin 
importar si estas están enfocadas en la producción y comercialización de productos o 
de servicios. Han indicado de igual manera que si una organización obtiene en su 
cuenta de resultados un beneficio por empleado mayor o igual a 100.000 US$/año, son 
organizaciones altamente rentables que rompen con este límite. 
 
Unidad de análisis: 
Para este estudio la unidad de análisis seleccionada fue empresas que obtuvieron una 
mayor puntuación en ventas y ganancias en el año 2008, 2009 y 2010. Cuya actividad 
económica se encuentra clasificada como intensiva en conocimiento (NACE Rev 2, 
2008). Son empresas multinacionales con modelos de negocio consolidados, con 
mucha experiencia y con múltiples filiales en distintos países. 
Las empresas utilizadas para este estudio fueron: 
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Año 2008 
Tabla  11. Actividad económica y empresas 2008 (a) 
Fuente: Elaboración propia 
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
Tabla  12. Actividad económica y empresas 2008 (b) 
Fuente: Elaboración propia 
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
Tabla  13. Actividad económica y empresas 2008 (c) 
Fuente: Elaboración propia 
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
Tabla  14. Actividad económica y empresas 2008 (d) 
Fuente: Elaboración propia 
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
Tabla  15. Actividad económica y empresas 2008 (e) 
Fuente: Elaboración propia 
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Año 2009 
 
Tabla  16. Actividad económica y empresas 2009 (a) 
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla  17. Actividad económica y empresas 2009 (b) 
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla  18. Actividad económica y empresas 2009 (c) 
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Año 2010 
 
Tabla  19. Actividad económica y empresas 2010 (a) 
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla  20. Actividad económica y empresas 2010 (b) 
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla  21. Actividad económica y empresas 2010 (c) 
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla  22. Actividad económica y empresas 2010 (d) 
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla  23. Actividad económica y empresas 2010 (e) 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Establecer la relación lógica entre las preguntas y proposiciones: 
 
Esta parte del caso de estudio busca contrastar las dos primeras hipótesis de esta tesis 
doctoral. Demostrando que la productividad del conocimiento tiene un límite de 
productividad, sin embargo existen ciertas compañías que desarrollan actividades 
económicas  que logran superar dicho límite.  
Para poder contrastar dichas hipótesis fue necesario resolver las preguntas del estudio 
que se plantearon al inicio de esta sección.  
 
La siguiente tabla muestra la pregunta que ayuda a responder dichas preguntas 
Detalle Preguntas del estudio 
Límite de productividad 
- ¿Qué relación existe entre el número de empleados y la 
rentabilidad de la empresa? 
- ¿Qué tipo de empresas son más rentables, aquellas que 
se enfocan en producir y comercializar de productos o 
de servicios? 
Actividades económicas que 
superan el límite de la 
productividad 
- ¿Cuáles son los sectores cuyas actividades económicas 
logran superar el límite de rentabilidad en 2008, 2009 y 
2010? 
- ¿Cuáles son los sectores cuyas actividades económicas  
están enfocadas a la producción y comercialización de 
productos, que superan el límite de la productividad? 
- ¿Cuáles son los sectores cuyas actividades económicas  
están enfocadas a la producción y comercialización de 
servicios, que superan el límite de la productividad? 
- ¿Cómo es el comportamiento del beneficio por 
empleado de las empresas que superan el límite de la 
productividad respecto a las empresas que no lo hacen? 




Fuente: Elaboración propia 
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Criterios para interpretar los resultados 
Los resultados estadísticos permiten una comparación entre la variable dependiente, 
respecto a las variables independientes del estudio, lo cual demuestra la relación que 
existe entre ellas, a  fin de, contrastar las hipótesis. 
7.2.4.1 Tipo de diseño de caso
 
Por las características de este estudio en dónde se tiene una única unidad de análisis y 
un promedio de 200 casos por año, se definió que este estudio de caso es tipo II 
(Rowley, 2002). 
Tipo II: Múltiples casos y unidad de análisis única 
7.2.5 Preparación de la recolección de datos 
7.2.5.1 Revisión de la literatura 
 
De acuerdo con la estructura de la tesis doctoral (ver Figura 1), el segundo paso para la 
elaboración del trabajo fue la investigación y desarrollo del estado del arte. Tal y como 
se mencionó al inicio de este capítulo se utilizó la base de datos de ISI WEB OF 
KNOWLEDGE, para la búsqueda dela información. Se usaron como palabras claves: 
conocimiento, productividad del conocimiento, KIBS (knowledge intensive business 
services), KIA (knowledge intensive activities), KISA (knowledge intensive services 
activities).  
En el capítulo 5 se encuentra en detalle el desarrollo del estado del arte, el cual está 
dividido en tres grandes bloques: 
 
- Fundamentos 
- Organizaciones intensivas en conocimiento 
- Actividades de alta rentabilidad intensivas en conocimiento 
7.2.5.2 Visión general del proyecto de caso de estudio 
 
El primer objetivo de este estudio de casos es validar que las empresas que tienen 
actividades intensivas en conocimiento, tienen un límite de productividad, debido a 
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que su capacidad de producción está relacionada directamente con el trabajo de las 
personas. 
El segundo objetivo de este estudio es validar que existen algunas actividades 
intensivas en conocimiento que rompen este límite de productividad.  
7.2.5.3 Procedimiento de campo 
 
La construcción de la base de datos tuvo en cuenta aspectos como: tipo de empresas y 
el  sector industrial. Para el  procedimiento de campo se utilizaron bases de datos 
económicas, listas y rankings de revistas reconocidas. 
7.2.5.4 Preguntas investigador 
 
Las preguntas que tuvo en cuenta el investigador para el desarrollo del caso de estudio 
fueron: 
- ¿Cuál es la relación entre el número de empleados y el límite de productividad? 
- ¿Cuáles sectores industriales se destacan? 
- ¿Cuál fue la tendencia de la rentabilidad por empresa y por año? 
- ¿En qué grado de productividad influye la cantidad de empleados en una empresa? 
- ¿En términos de rentabilidad cuales empresas son mejores las enfocadas en 
productos o en servicios? 
7.2.5.5 Guía del informe del caso 
 
Debido a que el informe del caso es una parte dela tesis doctoral, tanto el estilo 
literario como la bibliografía siguen los estándares que utilizados en el desarrollo de 
este tipo de documentos.  
 
7.2.6Recolección de datos 
 
La información necesaria para el desarrollo de este caso de estudio fueron recopilados 
de bases de datos económicas, Forbes Global 2000, Fortune 500.  
 
Criterios de selección de los casos 
Los criterios de selección de los casos de estudio fueron:  
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- Alta puntuación en ventas y ganancias: Empresas que se destacaron durante el 
2008,2009 y 2010 en ventas y ganancias. 
- Mercados regulados: Se eliminaron de la base de datos aquellas empresas que 
pertenecen a mercados regulados (energía, petróleo…)  ya que al estar sometidos a 
diversas disposiciones legales podían afectar los resultados, 
- Actividad económica:La actividad económica de estas empresas está clasificada de 
acuerdo con la Eurostat (Nace Rev 2) como una actividad intensiva en 
conocimiento. (ver Tabla 6). 
 
En el Anexo I, se encuentra en detalle las empresas utilizadas junto con los valores de 
las variables independientes y la variable dependiente para los tres años de estudio 
 
7.2.7 Análisis del caso de estudio 
 
El análisis del caso de estudio se encuentra en el capitulo número 8. Resultados, en el 
apartado 8.1 y 8.2.  Demostración de la hipótesis 1 y 2.  
 
7.2.8 Elaboración del reporte del caso de estudio 
 
Al igual que el análisis del caso de estudio el reporte se encuentra más adelante en este 
documento. (Cap. 8 apartado 8.1 y 8.2). 
 
7.3 Enfoque Cualitativo 
 
Se seleccionó la metodología descrita por Yin (1984, 1989, 1993,1994, 2003) con 
enfoque cualitativo para contrastar la hipótesis 3.  
 
A continuación se detallan cada uno de los cinco bloques de la metodología de estudio 
de casos para el presente trabajo. 
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7.3.1 Diseño del caso de estudio 
 
Preguntas del estudio 
 
Esta parte de la investigación busca resolver las siguientes preguntas: 
 
- ¿Cuál es la actividad económica que desarrolla este tipo de empresas? (Ver. Tabla 
2) 
- ¿Estas empresas cotizan en bolsa? 
- ¿Qué aspectos hacen que estas empresas sean líderes en su sector? 
- ¿Qué tipo de productos o servicios venden? 
- ¿Por qué estas empresas son reconocidas a nivel mundial? 
- ¿Qué factores han sido claves en el éxito de estas empresas? 
- ¿Cuál es la relación que existe entre el número de empleados y el beneficio por 
empleado? 
- ¿Cuál es el modelo de negocio de este tipo de empresas? 
 
Proposiciones del estudio (hipótesis formulada) 
 
Para este estudio en particular se ha formulado la siguiente hipótesis: 
 
H3: Las empresas KIHPA generan productos y/o servicios basados en el 
conocimiento3 y poseen una alta escalabilidad. 
 
Si estas empresas tienen un modelo de Negocio Plataforma son aquellas que son 
extraordinariamente rentables. 
 
Unidad de análisis: 
Para este estudio la unidad de análisis fueron empresas que se destacaron en su sector 
por su alta rentabilidad durante los años 2008, 2009 y 2010. Son empresas 
                                                
3Por producto intensivo en conocimiento también se entiende como un servicio paquetizado como es el 
caso del software programado y cerrado, por ejemplo: MS Office, Adwords de Google. 
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multinacionales con modelos de negocio consolidados, con mucha experiencia y con 
múltiples filiales en distintos países. 
 
Los casos seleccionados para esta investigación fueron seleccionados entre una 












      
 
 
Microsoft es una empresa multinacional americana, que se encarga del desarrollo, 
fabricación de licencias y soporte de productos y servicios relacionados con la 
computación. Esta compañía fue fundada por Bill Gates y Paul Allen el 4 de abril de 
1975. En términos de rentabilidad Microsoft es la empresa más grande del mundo 
dedicada a la elaboración de software. Esta organización es famosa por el desarrollo de 
sistemas operáticos tales como MS-DOS y la línea de Microsoft Windows. Aparte del 
desarrollo de software esta empresa se ha dedicado también a la adquisición de 
diversas compañías. En Mayo del 2011, Microsoft adquirió Skype Technologies por 
$8.5 billones de dólares. 
 
La compañía además del desarrollo y producción de sistemas operativos, también 
fabrica otro tipo de productos, como por ejemplo: búsquedas por internet (Bing), 
consolas de videojuegos (Xbox), servicios digitales (MSN) y móviles (Windows 
Phone).  
 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria: Software de computadores 
Comercializado como:  
 NASDAQ: MSFT 
 SEHK: 4338 
Dow Jones Industrial  
NASDAQ – 100 Component 
 S&P 500 Component 
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Google es una multinacional Americana que proporciona servicios de internet, lo que 
incluye la búsqueda por internet (Internet search), cloud computing, software y 
publicidad.  
 
La rentabilidad de la empresa la genera en su mayoría la publicidad de AdWords. La 
compañía fue fundada por Larry Page y Sergey Brin el 4 de septiembre de 1998. La 
misión que se ha impuesto Google es “organizar la información mundial y hacerla 
accesible y útil”.  
 
El rápido crecimiento de esta empresa se ha debido a la diversificación de los 
productos digitales y servicios que ofrecen y a la adquisición de compañías 
relacionadas con los servicios de internet, tales como: Youtube, Keyhole, Double 
Click, Grand Central, entre otras. 
 
La compañía ofrece software on-line, tal como el correo electrónico,  office suite y las 
redes sociales. Adicional a esto ha desarrollado el sistema operativo Android utilizado 









Tipo de Compañía: Pública 
Industria: Servicios de Internet 
Comercializado como:  
                                   NASDAQ: GOOGFWB: GCQ1 
                                        NASDAQ – 100 Component 
                                                    S&P 500 Component
   
 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Biotecnología 
Comercializado como:  
NASDAQ: AMGN 
NASDAQ – 100 Component 
 S&P 500 Component 
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Amgen es una compañía multinacional enfocada en el desarrollo y elaboración de 
productos bio-farmacéuticos. Los productos Epogen y Neupogen son los más exitosos 
e importantes de la organización.   
 
Su estabilidad y alta rentabilidad se debe principalmente al desarrollo e investigación 
sus productos, además de esto tiene acuerdos de colaboración con Pfizer Inc, Glaxo 











Cisco Systems fue fundada por la pareja de esposos Leonard Bosack y Sandy Lerner, 
se encarga del desarrollo y fabricación de equipos de redes. Es una de las compañías 
más valoradas del mundo.  El portafolio de productos actual de Cisco se compone de 
tres segmentos de mercado: Servicios a empresas (Enterprise and service Provider) 










Es una empresa multinacional fundada por los hermanos James Wood Johnson y 
Edward Mead Johnson en 1886, que se dedica al desarrollo, fabricación y 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Equipos de redes (networking) 
Comercializado como:  
NASDAQ: CS 
SEHK: 4333 
Dow Jones Component 
 S&P 500 Component 
 
 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Equipos médicos, Farmacéutica 
Comercializado como:  
NYSE: JNJ 
Dow Jones Component 
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comercialización de productos médicos y farmacéuticos. Esta compañía se destaca por 
ser amigable con el ambiente y con sus empleados, convirtiéndose en una compañía 
“Green”.  
Desde el año de 1900 Johnson & Johnson se ha preocupado por diversificar su 
portafolio de productos, lo que le ha permitido mantenerse en el mercado como una de 









Es una compañía multinacional de subasta por internet cliente a cliente (C2C – 
customer to customer). eBay fue fundada por el francés Pierre Omidyar en 1995. Esta 
compañía de internet permite que sus clientes compren y vendan productos en modo 
de subasta, lo que lo hace muy interesante es que el negocio se puede hacer con 
cualquier persona alrededor del mundo.   
 
Gracias a la adquisición de compañías como Pay Pal, IBazar han logrado diversificar 
la compañía y aumentar sus beneficios. En 2008 eBay realizo su expansión a nivel 
mundial. Contando actualmente con cientos de millones de usuarios registrados, mas 










Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Servicios de Internet 
Comercializado como:  
NASDAQ: EBAY 
NASDAQ – 100 Component  
 S&P 500 Component 
 
 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Servicios Financieros 
Comercializado como:  
NYSE: V 
S&P 500 Component 
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Es una compañía multinacional fundada en 1970, dedicada a ofrecer servicios 
financieros. Visa Inc. facilita las transferencias de fondos de manera electrónica 
alrededor del mundo.  Se estima que en el año 2009 esta organización proceso 62 
billones de transacciones con un volumen total de $4.4 trillones de dólares.  
 
Visa tiene operaciones a lo largo de Asia, Norte América, América Central, Sur 











Apple es una compañía multinacional, fundada por Steve Jobs, Steve Wozniak y 
Ronald Wayne en 1976. Dedicada al diseño, fabricación y comercialización de 
computadores tanto de escritorio como personales, productos electrónicos de consumo 
y software. Se destaca por su línea de productos Macintosh, iPod, iPhone y el iPad. 
Dentro del desarrollo de software se encuentra el sistema operativo Mac OSX, el 
buscador de media iTunes, el navegador de internet Safari iOS el sistema operativo de 
sus móviles.  
 
En julio del 2011, esta compaña contaba con aproximadamente 364 tiendas en 30 
países. De acuerdo con la revista Fortune de 2012 esta empresa en la más admirada de 






Tipo de Compañía: Pública 
Industria: 
Fabricación de Computadores (Hardware y Software).  
Productos electrónicos de consumo 
Distribución digital   
 
Comercializado como:  
NASDAQ: AAPL 
NASDAQ – 100 Component  
S&P 500 Component 
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Esta compañía se ha enfocado en la investigación y desarrollo de medicinas contra el 
sida, el cáncer, enfermedades cardiovasculares, diabetes, hepatitis, artritis reumatoide y 
desordenes psiquiátricos.   
Squibb fue fundada en 1858 por Edward Robinson Squibb en Brooklyn y Bristol 
Myers fue fundada en 1887 por William McLaren Bristol y John Ripley Myers en 
Clinton (USA). Su misión es “descubrir, desarrollar y entregar medicinas innovadoras 
que ayuden a los pacientes que sufren de enfermedades graves”. 
 
Su estrategia de negocio más importante es la de realizar alianzas estratégicas y 
adquisiciones claves, como fue el caso de la compra de la firma Medarex en agosto del 











Esta empresa es una de las organizaciones más grandes en importantes en el área de 
seguros de los Estados Unidos.  Fue fundada en 1955 por los hermanos John, Paul y 
Bill Amos en Columbus Georgia.  
 
Aflac opera en los Estados Unidos y en Japón y además tiene sucursales alrededor del 
mundo. Se destaca por tener una fuerza de ventas de aproximadamente 72.000 agentes 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Farmacéutica 
Comercializado como:  
NYSE: BMY 
S&P 500 Component 
 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Servicios Financieros 
Comercializado como:  
NYSE: AFL 
TYO: 8686 
S&P 500 Component 
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en USA. Una de sus estrategias de negocio para expandirse fue la compra de 
Continental American Insurance. Esta organización contribuye con la investigación y 







Western Union fue fundada en 1851 por Ezra 
Cornell,  posee diferentes divisiones, con 
productos tales como: persona a persona, transferencia de dinero (Money transfer), 
ordenes de dinero (Money orders), entre otros. En el siglo XIX se destaco por ser el 
líder de la industria del telégrafo.  
 
Con el objeto de mantenerse líder en el mercado han seguido la estrategia de comprar a 
sus competidores pequeños, para de esta forma convertirse en un monopolio en la 
industria. En febrero de 2006 dieron por terminado el servicio de telegramas, lo cual 
dio por terminada una era que comenzó en 1851.  
 
Su negocio se ha diversificado y modernizado de acuerdo con la tecnología existente, 
actualmente tienen servicios on-line y off-line de transferencia de dinero. También ha 











Es una empresa relativamente joven fundada en 2003, como resultado de la fusión 
entre Biogen Inc. e IDEC Pharmaceuticals.  Se especializa en el desarrollo de 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Servicios Financieros 
Comercializado como:  
NYSE: WU 
 S&P 500 Component 
 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Biotecnología 
Comercializado como:  
NASDAQ: BIIB 
NASDAQ – 100 Component 
S&P 500 Component 
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medicinas para desordenes neurológicos autoinmunes y cáncer. Se destaca por tener 
filiales comerciales en Europa, Asia, y Australia.   
Dentro de su portafolio de productos se encuentran medicinas para la el tratamiento de 
la esclerosis múltiple, la enfermedad de Crohn, para la artritis reumatoide, la soriasis, 












Es una empresa que se dedica a ofrecer servicios financieros y de seguros, es una de 
las compañías más grandes de su sector en los Estados Unidos.  
 
Esta organización se destaca por  el Chubb Institute son escuelas  que se dedican a la 
capacitación de las personas que estén interesadas en los temas relacionados con el 







Video & Audio Communications es una empresa que se dedica a la producción de 
películas. En el 2010 esta empresa se convirtió en el cuarto conglomerado mediático 
más grande del mundo.   
Viacom fue fundada por Philippe Dauman en mayo de 1971, ha sido el propietario de 
diferentes canales de televisión como lo son CBS, Nickelodeon, MTV, entre otros. 
 
 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Finanzas y seguros 
Comercializado como:  
NYSE: CB 
 S&P 500 Component 
 
Tipo de Compañía: Pública 
Industria:Media 
Comercializado como:  
NASDAQ: VIA 
FWB: VCX 
NASDAQ - 100   
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Establecer la relación lógica entre las preguntas y proposiciones: 
 
La hipótesis 3 pretende demostrar que aquellas empresas que cumplan con las dos 
primeras de las tres características descritas anteriormente, se denominan empresas con 
actividades intensivas en conocimiento de alta rentabilidad (KIHPA). Para poder 
contrastar dicha hipótesis fue necesario resolver las preguntas que se plantearon al 
inicio de esta sección.  
 
La relación que existe entre estas preguntas y la hipótesis es lógica y directa puesto 
que para poder determinar si poseen o no dichas características es importante 
responder a estas inquietudes, la siguiente tabla muestra la pregunta que ayuda a 
responder si la empresa posee o no dicha característica, a fin de, contrastar la hipótesis 
3. 
Características de una empresa KIHPA Preguntas del estudio 
Basada en un producto o servicio 
intensivo en conocimiento 
- ¿Cuál es la actividad económica que 
desarrolla este tipo de empresas? 
- ¿Qué tipo de productos o servicios 
venden? 
- ¿Por qué estas empresas son 
reconocidas a nivel mundial? 
- ¿Qué factores han sido claves en el 
éxito de estas empresas? 
Alta escalabilidad 
- ¿Estas empresas cotizan en bolsa? 
- ¿Qué aspectos hacen que estas 
empresas sean líderes en su sector? 
- ¿Cuál es la relación que existe entre el 
número de empleados y el beneficio 
por empleado? 
Modelo de negocio plataforma 
- ¿Cuál es el modelo de negocio de este 
tipo de empresas? 
Tabla  25. Relación entre la hipótesis y las preguntas del estudio 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Actividades Intensivas en Conocimiento de Alta Rentabilidad                                 UB 
 
Yady Liliana Alvarado S 145 
Criterios para interpretar los resultados 
Los resultados permiten una comparación entre los factores que han traído como 
consecuencia que estas empresas tengan éxito en el mercado y unas ventajas 
competitivas difícilmente alcanzables por su competencia, por lo que se ha 
denominado a estas empresas cómo aquellas que tienen actividades económicas (ver 
Tabla 2) intensivas en conocimiento de alta rentabilidad. 
7.3.1.1 Tipo de diseño de caso 
 
Por las características de este estudio en dónde se tiene una única unidad de análisis y 
14 casos, se definió que este estudio de caso es tipo II (Rowley, 2002). 
 
Tipo II: Múltiples casos y unidad de análisis única 
7.3.2 Preparación de la recolección de datos 
7.3.2.1 Revisión de la literatura 
 
La descripción de la revisión de la literatura esta descrito en el apartado 7.2.5.1  puesto 
que aplica para toda la investigación. 
7.3.2.2 Visión general del proyecto de caso de estudio 
 
El objetivo principal es validar que las empresas que tiene actividades intensivas en 
conocimiento de alta rentabilidad, cumplen con al menos las dos primeras de las tres 
características descritas en la hipótesis. 
7.3.2.3 Procedimiento de campo 
 
El procedimiento de campo se encuentra descrito en el apartado 7.2.5.3, aunque para el 
enfoca de estudio de casos cualitativo, se seleccionaron únicamente 14 empresas, la 
base de datos utilizada contiene los mismos datos de dicho apartado. 
7.3.2.4 Preguntas investigador 
 
Las preguntas que tuvo en cuenta el investigador para el desarrollo del caso de estudio 
fueron: 
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- ¿Cuál es la relación entre el número de empleados y el límite de productividad? 
- ¿A qué sector industrial pertenecen estas empresas? 
- ¿Cuál fue la tendencia del beneficio por empleado por empresa y por año? 
- ¿Qué factores diferencian a estas empresas de su competencia? 
7.3.2.5 Guía del informe del caso 
 
Debido a que el informe del caso es una parte dela tesis doctoral, tanto el estilo 
literario como la bibliografía siguen los estándares que utilizados en el desarrollo de 
este tipo de documentos.  
7.3.3 Recolección de datos 
 
La información necesaria para el desarrollo de este caso de estudio fueron recopilados 
de bases de datos económicas, Forbes Global 2000, Fortune 500.  
 
Una vez se realizó el análisis econométrico, este permitió establecer que tipo de 
empresas se destacaban dentro de su sector por su rentabilidad y por mantener dicho 
liderazgo de manera constante durante los años 2008, 2009 y 2010. 
 
Criterios de selección de los casos 
 
Los criterios de selección de los casos de estudio fueron:  
 
- Limite de productividad: Se seleccionaron empresas que durante los años 2008, 
2009 y 2010 superaron el límite de productividad, tomado a partir del resultado del 
beneficio por empleado. El cual debía ser mayor o igual a 100.000 US$/año (Bates, 
H; Bates, R;  Johnston, 2003); (González y Álvarez, 2001);  (Blank, 2008). Dicho 
resultado se obtuvo del estudio econométrico (ver Tabla 26). 
 
- Actividad económica:La actividad económica de estas empresas está clasificada de 
acuerdo con la Eurostat (Nace Rev 2) como una actividad intensiva en 
conocimiento. (ver Tabla 6). 
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- Tipo de productos o servicios:Los productos y/o servicios que ofrecen este tipo de 
empresas son desarrollado basados en el conocimiento, en la investigación (I+D) y 
en la innovación. Un producto intensivo en conocimiento también se entiende 
como un servicio paquetizado (Ramos et al, 2010) (ver Tabla 4). 
 
- Empresas en el mercado de valore: Son empresa que cotizan en diferentes bolsas 
de valores y cuyos índices bursátiles son NASDAQ, NASDAQ – 100 Component, 
S&P 500 Component, Dow Jones…. (ver Tabla 27). 
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Tabla  26. Variable dependiente e independiente de los 14 casos de estudio 
*BPM, Rentabilidad e Ingresos: U$ Millones 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la base de datos del análisis econométrico 
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Empresa Actividad económica Productos / Servicio* Comercializada como 
Microsoft Software de computadores Microsoft Windows 
NASDAQ: MSFT 
SEHK: 4338 
Dow Jones Industrial 
NASDAQ – 100 Component 
S&P 500 Component 
Google Servicios de internet 




NASDAQ: GOOGFWB: GCQ1 
NASDAQ – 100 Component 
S&P 500 Component 
Amgen Biotecnología 
Epogen y Neupogen 
(productos bioquímicos más 
importantes de esta 
compañía) 
NASDAQ: AMGN 
NASDAQ – 100 Component 
S&P 500 Component 
Cisco Systems Equipos de redes 
Equipos de redes 
Servicios a empresas, 




Dow Jones Component 





Productos orientados al sector 
de la higiene y la salud 
NYSE: JNJ 
Dow Jones Component 
S&P 500 Component 
eBay Servicios de internet Subastas por internet 
NASDAQ: EBAY 
NASDAQ – 100 Component S&P 500 
Component 
Visa Inc. Servicios financieros Transferencia de fondos de manera electrónica 
NYSE: V 
S&P 500 Component 
Apple 
Fabricación de 
Computadores (Hardware y 
Software),  Productos 
electrónicos de consumo 
Distribución digital 
Macintosh, iPod, iPhone y el 
iPad 
NASDAQ: AAPL 
NASDAQ – 100 Component 
S&P 500 Component 
Bristol -Myers 
Squibb Farmacéutica 
Medicinas contra el sida, 
cáncer, artritis… 
NYSE: BMY 
S&P 500 Component 
Aflac 
Incorporated Servicios Financieros Venta de seguros 
NYSE: AFL 
TYO: 8686 
S&P 500 Component 
Western Union Servicios financieros Transferencia de dinero NYSE: WU S&P 500 Component 
Biogen Idec Biotecnología Medicinas para desordenes neurológicos y cáncer 
NASDAQ: BIIB 
NASDAQ – 100 Component 
S&P 500 Component 
Chubb 
Corporation Finanzas y seguros 
Servicios financieros y 
seguros 
NYSE: CB 
S&P 500 Component 
Viacom Media Canales de televisión (CBS, Nickelodeon, MTV…) 
NASDAQ: VIA 
FWB: VCX 
NASDAQ - 100 
S&P 500 Component 
Tabla  27. Casos seleccionados para el estudio 
Fuente: Elaboración propia 
              




Variable Definición Fuente 
Dependiente Beneficio por empleado 
De acuerdo con estudios realizados por 
diferentes autores, el beneficio por 
empleado es un excelente indicador de 
las ganancias de los activos intangibles 
de una organización. Esta variable  no 
depende del tamaño de la organización, 
lo cual hace que sea más fácil de 
comparar con otras empresas. (González 
& Álvarez, 2001); (Bryan, 2007). 
La 
construcción 






















N° de empleados 
Los empleados dentro de una 
organización juegan un papel 
fundamental en cuanto a los beneficios y 
rentabilidades que obtiene una empresa. 
Puesto que son estos los encargados de 
“producir” con su saber intelectual, los 
productos y/o servicios que comercializa 
una organización. El conocimiento 
(tácito y explícito), reside en las 
personas. (Nonaka y Takeuchi, 1995). La 
actual economía del conocimiento 
depende principalmente del trabajo y de 
la productividad que puedan alcanzar 
(Drucker, 1981). 
Ingresos 
Se conoce como ingresos a la cantidad de 
dinero total que recibe una compañía 
durante un determinado espacio de 
tiempo. Este monto lo recibe la 
organización por el desarrollo normal de 
sus actividades de negocio (William et 
al, 2009) 
Rentabilidad 
Una de las definiciones mas aproximadas  
de la rentabilidad es la capacidad que 
tiene la organización para generar una 
ganancia (Roberts, 1988). Se dice que 
una empresa es rentable si sus ingresos 
son mayores que sus gastos. (Littleton, 
1928); (Croitoru, 2012). 
Tabla  28. Definición de la variable dependiente e independiente del estudio de casos 
Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores. 
 
7.3.4 Análisis del caso de estudio 
 
El análisis del caso de estudio se encuentra en el capitulo número 8. Resultados, en el 
apartado 8.3. Demostración de la hipótesis 3.  
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7.3.5 Elaboración del reporte del caso de estudio 
 
Al igual que el análisis del caso de estudio el reporte se encuentra más adelante en este 
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8.1 Demostración de la hipótesis 1 
 
H1: La productividad del conocimiento tiene un límite de productividad.  
 
El objetivo del análisis que se presenta a continuación es demostrar estadísticamente 
que existe un límite en la productividad.  La técnica utilizada fue el modelo de 
regresiones lineales múltiples. Los resultados se obtuvieron utilizando el programa 
informático SPSS. 
 
Para una mejor comprensión del estudio, se realizaron tres análisis diferentes: 
 
I. Análisis de la muestra completa por año 
II. Análisis de la muestra de las empresas enfocadas en productos por año 
III. Análisis de la muestra de las empresas enfocadas a los servicios por año 
 
Se deben tener en cuenta los siguientes supuestos, con el objeto de validar los 
resultados obtenidos durante el análisis: 
 
- Este estudio pretende demostrar que la productividad del conocimiento tiene un 
límite, para esto se ha partido del supuesto de que a mayor rentabilidad es menor el 
número de empleados contratados por empresa, de esta manera se obtiene un 
mayor beneficio por empleado lo cual es un índice de alta rentabilidad  
 
- Significación estadística (α): En términos estadísticos un resultado es 
“estadísticamente significativo”, cuando no existe la probabilidad de que haya sido 
producto del azar (Hubbar y Ryan, 2000). 
 
El nivel de significación que se va a utilizar en este análisis es  
α = 0,05 
dónde, 
Valor-p <α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
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                       Valor-p >α = 0,05  se acepta la hipótesis nula (H0) 
Si el resultado que se obtiene es el rechazo de H0, entonces el resultado es 
estadísticamente significativo. 
 
Se presentan a continuación los resultados y su respectivo análisis 
 
8.1.1 Análisis de la muestra completa por año 
 
Este análisis permite observar el comportamiento de todas las empresas estudiadas año 
a año.  
8.1.1.1Base de datos completa año 2008 
 
En esta primera parte se encuentran los estadísticos descriptivos de la muestra, así 
como los coeficientes del modelo de regresión lineal y los coeficientes de correlación 




Tamaño de la muestra: 259 empresas 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  29. Estadística descriptiva año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
- El coeficiente de correlación simple (R) cuyo valor es de 0,116, indica que existe una 
relación lineal débil entre las variables del estudio. 
 
- El estadístico de Durbin-Watson tiene un valor de 1,948 (cercano a 2) con lo que se 
puede afirmar que los residuos son independientes. 
 
- El valor crítico de F es igual a 0,032, por lo tanto 
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Valor-p = 0.032 <α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 
Con lo cual se sabe que los resultados del modelo de regresión lineal múltiple son 
estadísticamente significativos. 
 





0,116 0,013 0,002 0,3330 1,948 0,0326 
Tabla  30. Estadísticos de la regresión año 2008 





Variables Coeficientes de la regresión 
Error 


























Tabla  31. Variables Independientes 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  32. Correlación de Coeficientes año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Relación entre la rentabilidad y el número de empleados 
 
Rentabilidad N°de empleados 
Correlación de las variables 
P<0,05 
-0.195 
Tabla  33. Relación entre la rentabilidad y el número de empleados 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSS a partir base de datos 
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Tal y como se mencionó al inicio de este capítulo, uno de los supuestos del estudios es 
que a mayor rentabilidad es menor el número de empleados contratados por empresa, 
debido a que el beneficio de explotar el conocimiento tiene un límite que esta dado por 
el número de horas. 
 
Por tal motivo se presenta la correlación entre las variables rentabilidad y N° de 
empleados. En la tabla 32 se puede ver que existe una correlación negativa y 
significativa entre la rentabilidad de la empresa y el número de empleado, lo cual 
indica que a mayor número de empleados, menor es su rentabilidad. Por lo tanto una 
empresa que quiera tener una rentabilidad mayor, necesita sistematizar sus procesos, 
de manera tal, que su capacidad de producción no dependa de la cantidad de 
empleados que tenga. 
 
Como se menciono en el apartado de la metodología la relación entre los coeficientes 
se encuentran en el rango entre -1 y 1. Entre más cercano sea el valor a -1 mas fuerte é 
inversa es la relación entre las variables.  
 
Es importante resaltar que la base de datos 2008, está compuesta en un 66,4% por 
empresas cuyo enfoque está en la producción y comercialización de servicios, las 
cuales tienen una mayor cantidad de empleados.  
8.1.1.2 Base de datos completa año 2009 
 





Tamaño de la muestra: 172 empresas 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  34. Estadística Descriptiva año 2009 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
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0,601 0,361 0,350 0,3330 1,858 2,91E -16 
Tabla  35. Estadísticos de la regresión año 2009 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
- El coeficiente de correlación simple del 60% permite afirmar que las variables 
independientes están asociadas de forma directa y con la variable dependiente. 
- El estadístico de Durbin-Watson tiene un valor de 1,858 (cercano a 2) con lo que se 
puede afirmar que los residuos están incorrelacionados.  
- El valor crítico de F es igual a 0,000, por lo tanto 
Valor-p = 0,000 <α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
Al rechazar la hipótesis nula se puede decir que los resultados de la regresión lineal  


































Tabla  36.  Variables independientes 2009 
 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  37. Correlación de Coeficientes año 2009 
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Relación entre la rentabilidad y el número de empleados 
 
La correlación de variables que se presenta a continuación es entre la rentabilidad y el 
número de empleados, descrita en los supuestos que se encuentran en el inicio de este 
capítulo. 
 
Rentabilidad N°de empleados 
Correlación de las variables 
P<0,05 
-0.266 
Tabla  38.  Relación entre la rentabilidad y el número de empleados 
 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSS a partir base de datos 
 
El comportamiento de la correlación entre la rentabilidad y el número de empleado es 
similar a la presentada en el año 2008. En la tabla 38 se puede observar que existe una 
relación negativa y estadísticamente significativa. Lo que indica que al tener un 
número de empleados en la organización trae como resultado que su rentabilidad 
disminuya. 
 
La base de datos 2009 está compuesta en su gran mayoría por empresas enfocadas en 
servicios (71.5%). Con lo cual se puede concluir que la productividad del 
conocimiento tiene un límite el cual está relacionado con el número de empleados. 
8.1.1.3 Base de datos completa año 2010 
 
En seguida se presenta el análisis de la base de datos 2010. La presentación de los 




Tamaño de la muestra: 255 empresas 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  39. Estadística Descriptiva año 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
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0,452 0,204 0,195 0,072 0,436 2,012E-12 
Tabla  40. Estadísticos de la regresión año 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
- El coeficiente de correlación simple del 45% permite afirmar que las variables 
independientes están asociadas de forma directa con la variable dependiente. 
- El estadístico de Durbin-Watson tiene un valor de 0,436 con lo que se puede afirmar 
que los residuos no están incorrelacionados, caso contrario a lo que sucedió en los años 
2008 y 2009.  
- El valor crítico de F es igual a 0,000, por lo tanto 
Valor-p = 0,000 <α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 


































Tabla  41. Variables independientes 2010 
 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  42. Correlación de Coeficientes año 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
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Relación entre la rentabilidad y el número de empleados 
 
Rentabilidad N° de empleados 
Correlación de las variables 
P<0,05 
-0,222 
Tabla  43. Relación entre la rentabilidad y el número de empleados 
 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSS a partir base de datos 
 
Para este caso la correlación vuelve a ser negativa y significativa entre estas variables.  
 
Debido a que esta base de datos está compuesta en su mayoría 71% por empresas 
enfocadas en servicios y puesto que, este comportamiento se presenta en los otros dos 
análisis, se puede concluir lo siguiente: 
 
I. Los coeficientes de correlación entre las variables rentabilidad y número de 
empleados es negativa y significativa.  
II. En las tres bases de datos la mayoría de las empresas están enfocadas en los 
servicios, por tanto, estas empresas deben contratar menos personal para ser 
más rentables.  
III. Con estos resultados se concluye que el límite de productividad, el cual está 
dado por el trabajo de las personas tiene un límite el cual se ve reflejado en 
el número de horas trabajadas. Lo cual afecta la rentabilidad.  
 
8.1.2Análisis de la muestra de las empresas enfocadas en productos por año 
 
En el análisis realizado en el apartado anterior, se estudio el comportamiento de las 
variables rentabilidad,  n° de empleados, ingresos y beneficio por empleado.  
Enfocándose especialmente en las dos primeras variables, las cuales dieron como 
resultado, que sus coeficientes de correlación en los tres años fue negativa y 
significativa. 
 
Con el objeto de validar la conclusión a la que se llegó, la cual indica que son las 
empresas enfocadas en servicios, las que menos rentabilidad tienen por tener un gran 
número de empleados contratados. Se presenta a continuación el mismo análisis año a 
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año, pero con las bases de datos segmentadas por las empresas enfocadas en productos 
y aquellas orientadas a los servicios. 




Tamaño de la muestra: 87 empresas enfocadas en productos lo que equivale al 33.5% 
de la muestra total.  
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  44. Estadísticos descriptivos para productos año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 





0,534 0,285 0,259 0,067 1,745 3,59 E-06 
Tabla  45. Estadísticos de la regresión para productos año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
- El coeficiente de correlación simple del 53.4% permite afirmar que las variables 
independientes están asociadas de forma directa. 
- El estadístico de Durbin-Watson tiene un valor de 1,745 (cercano a 2), por lo tanto, 
los residuos están incorrelacionados.  
- El valor crítico de F es igual a 0,000, por lo tanto 
Valor-p = 0,000 <α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 
Los resultados de la regresión lineal son estadísticamente significativos, ya que la 






              

































Tabla  46. Variables Independientes 
 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  47. Correlación de Coeficientes para productos año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
Relación entre la rentabilidad y el número de empleados 
 
 
Rentabilidad N° de empleados 
Correlación de las variables 
P<0,05 
0,562 
Tabla  48. Relación entre la rentabilidad y el número de empleados 
 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSS a partir base de datos 
 
En la tabla 48, se puede observar que la correlación es positiva y estadísticamente 
significativa entre la rentabilidad  y el n° de empleados, con lo cual se puede decir, el 
límite de productividad de este tipo de empresas no depende directamente de la 
capacidad de trabajo de sus empleados, y esto debido a que la producción se basa en el 
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Tamaño de la muestra: 172 empresas enfocadas en servicios, lo que  equivale al 66.4% 
de la muestra total. 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  49. Estadísticos descriptivos para servicios año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Tabla  50. Estadísticos para la regresión para servicios año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
- El coeficiente de correlación simple del 10,4% permite afirmar que las variables 
independientes están asociadas de forma directa y de manera débil con la variable 
dependiente. 
 
- El estadístico de Durbin-Watson tiene un valor de 1,952 (cercano a 2) por lo tanto sus 
residuos están incorrelacionados.  
 
- El valor crítico de F es igual a 0,61, por lo tanto 
Valor-p = 0,61 >α = 0,05  se acepta la hipótesis nula (H0) 
 











0,104 0,011 0,007 0,4069 1,952 0,61 
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Variables Independientes 
 





























Tabla  51. Variables Independientes 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  52. Correlación de Coeficientes para servicios 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
A diferencia de lo sucedido con las empresas enfocadas en productos, los coeficientes 
de correlación de las variables rentabilidad y n° de empleados para las empresas 
enfocadas en los servicios es negativa 
 
Comparativa entre productos y servicios 
 
 
 Productos Servicios 
Coeficiente Correlación 0,562 -0,762 
Tabla  53. Correlación de Coeficientes para productos y servicios 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
En la tabla 53, se puede observar que para aquellas empresas cuyo enfoque principal es 
la producción y comercialización de servicios su coeficiente de correlación entre la 
rentabilidad y el n° de empleados es negativa, esto debido a que la capacidad de 
trabajo tiene un límite dado por las horas. En este tipo de empresas los trabajadores son 
una parte fundamental al momento de proveer los servicios a los clientes, y estos 
tienen una capacidad que se limita a su jornada laboral. 
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Estos resultados permiten demostrar la H1 la cual indica que la productividad del 
conocimiento tiene un límite. Si se aumenta la cantidad de empleados de la empresa 
afecta de manera inversa a la rentabilidad. 




Tamaño de la muestra: 49 empresas enfocadas en productos lo que equivale al 28.5% 
del total de la muestra. 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  54. Estadísticos descriptivos para productos año 2009 










0,604 0,365 0,323 0,067 1,872 0,00012 
Tabla  55. Estadísticos de la regresión para productos año 2009 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
- El coeficiente de correlación simple permite afirmar que las variables independientes 
están asociadas en un 60% con la variable dependiente. 
 
- El estadístico de Durbin-Watson tiene un valor de 1,872 (cercano a 2) con lo que se 
puede afirmar que los residuos están incorrelacionados.  
 
- El valor crítico de F es igual a 0,00012, por lo tanto 
Valor-p = 0,00012 <α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 
Para este caso los resultados de la regresión lineal son estadísticamente significativos, 
ya que la hipótesis nula del modelo se rechaza. 
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Variables Independientes 
 





























Tabla  56. Variables Independientes 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  57. Correlación de Coeficientes para productos año 2009 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Los resultados de este análisis arrojan un resultado similar a lo observado para el año 
2008. Se puede concluir que la rentabilidad de este tipo de empresas no depende de la 
fuerza laboral que posean. 




Tamaño de la muestra: 123 empresas enfocadas en servicios lo que equivale al 71.5% 
del total de la muestra. 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  58. Estadísticos descriptivos para servicios año 2009 
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Valor critico F 
0,717 0,515 0,502 0,405273 1,750 1,33E-18 
Tabla  59. Estadísticos de la regresión para servicios año 2009 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
- El coeficiente de correlación simple del 71.7% permite afirmar que las variables 
independientes están asociadas de forma directa con la variable dependiente. 
 
- El estadístico de Durbin-Watson tiene un valor de 1,750 (cercano a 2) con lo que se 
puede afirmar que los residuos están incorrelacionados.  
 
- El valor crítico de F es igual a 0,000, por lo tanto 
Valor-p = 0,000 <α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 
Los resultados de la regresión lineal son estadísticamente significativos, puesto que la 

































Tabla  60. Variables Independientes 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  61. Correlación de Coeficientes para servicios año 2009 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
Los coeficientes de correlación del año 2009 tienen el mismo comportamiento de los 
resultados del año anterior, es decir que existe una correlación negativa y 
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estadísticamente significativa, lo que indica que la rentabilidad de las empresas 
depende de la cantidad de empleados. 
 
Comparativa entre productos y servicios 
 
 
 Productos Servicios 
Coeficiente Correlación 0,335 -0,445 
Tabla  62. Correlación de Coeficientes para productos y servicios 2009 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
En la tabla 62, se puede observar que para aquellas empresas cuyo enfoque principal es 
la producción y comercialización de servicios existe una correlación negativa y 
significativa entre la rentabilidad y el n° de empleados.  
 
Estos resultados permiten demostrar que para el 2009 la H1 también se cumple, la 
productividad del conocimiento tiene un límite, determinado por la cantidad de horas 
trabajadas por sus empleados. 




Tamaño de la muestra: 74 empresas enfocadas en productos. Equivale al 29% de la 
muestra. 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  63. Estadísticos descriptivos para productos año 2010 
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0,503 0,2531 0,222 0,087 1,705 0,00011 
Tabla  64. Estadísticos de la regresión  productos año 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
- El coeficiente de correlación simple permite afirmar que las variables independientes 
están asociadas con la variable dependiente. 
 
- El estadístico de Durbin-Watson tiene un valor de 1,705 (cercano a 2) con lo que se 
puede afirmar que los residuos están incorrelacionados.  
 
- Para este caso particular el valor critico de F dio un resultado de 0,00011 siendo este 
un valor menor al valor-p=0,05, lo que indica que la hipótesis nula se rechaza y sus 
resultados son estadísticamente significativos. 
 
Variables Independientes 





























Tabla  65. Variables Independientes 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  66. Correlación de Coeficientes para productos año 2010 
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La correlación positiva y significativa entre las variables de rentabilidad y n° de 
empleado, se mantiene de este modo para los tres años del estudio.  
 
Concluyendo así, que la productividad de este tipo de empresas no depende 
directamente de la cantidad de empleados y por ende del número de horas trabajadas.  




Tamaño de la muestra: 181empresas enfocadas en servicios, lo que equivale al 71% de 
la muestra total. 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  67. Estadísticos descriptivos para servicios año 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 





0,4974 0,247 0,2347 0,06271 1,805 5,55E-11 
Tabla  68. Estadísticos de la regresión para servicios año 2010 




El coeficiente de correlación simple permite afirmar que las variables independientes 
están relacionadas con la variable dependiente. 
 
- El estadístico de Durbin-Watson tiene un valor de 1,805 (cercano a 2) con lo que se 
puede afirmar que los residuos están incorrelacionados.  
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- El valor crítico de F es igual a 0,000, valor que cumple con las condiciones para 

































Tabla  69. Variables Independientes 




Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  70. Correlación de Coeficientes para servicios año 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Debido a que la correlación es negativa y significativa para este caso, se puede 
concluir que se mantiene una tendencia en los años 2008,2009 y 2010. 
 
 
Comparativa entre productos y servicios 
 
 
 Productos Servicios 
Coeficiente Correlación 0,278 -0,249 
Tabla  71. Correlación de Coeficientes para productos y servicios 2010 




Después de haber hecho el análisis de regresión lineal múltiple para los años 2008, 
2009 y 2010, en el cual se segmento por empresas que están enfocadas en productos y 
              
 172 Yady Liliana Alvarado S 
servicios, se puede afirmar que existe una tendencia de correlación negativa y 
significativa de las variables de estudio, lo que permite demostrar la H1. 
 
8.1.3 Conclusiones del análisis 
 
 
 2008 2009 2010 
Productos Servicios Productos Servicios Productos Servicios 
Coeficiente 
Correlación 
0,562 -0,762 0,335 -0,445 0,278 -0,249 
Tabla  72. Comparativa de los coeficientes de correlación para productos y servicios 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
- Durante los tres años del estudio la correlación entre la rentabilidad y el n° de 
empleados de aquellas empresas enfocadas en productos resultó ser positiva y 
significativa. 
- Las empresas de servicios tuvieron una correlación negativa y significativa, 
durante los tres años analizados, lo que indica que la productividad del 
conocimiento tiene un límite, ya que se encuentra relacionado con la capacidad 
de trabajo y la capacidad en término de horas trabajadas, afectando la 
rentabilidad de la organización. 
- Para obtener una mayor rentabilidad, se debe contratar menos personal. Una 
posible solución es la sistematización de procesos y la producción de servicios 
intensivos en conocimientos, que no requieran del uno intensivo del individuo. 
 
 
 Media de rentabilidad  (U$ 
millones) 
Tipo de Empresa 2008 2009 2010 
Productos 1726 2878 3154 
Servicios 1015 1643 2565 
Tabla  73. Media de rentabilidad productos y servicios 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
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- En la tabla 73, se puede observar que las empresas que se enfocan en producir 
y comercializar productos son más rentables que aquellas que se enfocan en los 
servicios. 
8.2 Demostración de la hipótesis 2 
 
H2: Existen ciertas actividades económicas que superan el límite de productividad 
del conocimiento. 
 
Se ha utilizado la misma base de datos de la H1 para demostrar esta hipótesis. La 
estructura del análisis es la misma: 
 
I. Análisis de la muestra completa por año 
II. Análisis de la muestra de las empresas enfocadas en productos por año 
III. Análisis de la muestra de las empresas enfocadas a los servicios por año 
 
8.2.1 Análisis de la muestra completa por año 
 
8.2.1.1 Clasificación por  actividad económica (sector) 
 
 
La base de datos cuenta con 259 empresas para el año 2008, 172 empresas para el año 
2009 y 255 empresas para el año de 2010. El siguiente gráfico muestra la distribución 
de las empresas, según la clasificación de su sector económico: 
 
La figura que se presenta a continuación muestra la cantidad de empresas respecto a la 
actividad económica que desarrollan. 
 
En ella se puede observar que las actividades económicas relacionadas con los 
servicios financieros, los seguros y las telecomunicaciones, son las actividades en las 
que se concentra la mayoría de las empresas del estudio, esta tendencia se conserva 
para los tres años. 
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Figura  21. Actividad económica vs. Cantidad de empresas 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
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La tabla74 muestra en detalle la cantidad de empresas por sector y por año: 
 
 
Tabla  74. Cantidad de empresas por actividad económica y por año 
Fuente: Resultados del análisis la base de datos 
 
 
Las actividades enfocadas en educación e investigación y desarrollo no estuvieron 
presentes en el 2009. Debido a que las organizaciones que desarrollan estas actividades 
para este año en particular no cumplieron con los criterios de selección de la base de 
datos.  
 
También es importante observar que las actividades auxiliares de servicios financieros, 
los servicios financieros, la fabricación de computadores, el trasporte aéreo, y la 
fabricación de farmacéuticos, mantuvieron un nivel promedio de número de empresas 
a lo largo de los años.  
 
Es importante aclarar que los sectores dedicados a la explotación y comercialización 
de petróleo, la minería y energía aunque están clasificados como actividades intensivas 
en conocimiento, fueron excluidos del análisis por estar dentro de los mercados 
regulados, con lo cual podrían afectar los resultados del mismo.  
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8.2.1.2 Clasificación por actividad económica y límite de productividad 
 
a. Sectores que superan el límite de productividad 
 
Tal y como se expuso en el apartado del estado del arte, después de realizar 
investigaciones y análisis sobre el comportamiento de la rentabilidad de las empresas 
diversos autores han llegado a la conclusión de que una empresa es altamente rentable 
si su beneficio por empleadoes mayor o igual a US$ 100.000 por año (Bates, et al 
2003), (González y Álvarez, 2001), (Blank, 2008). 
 
La siguiente figura muestra aquellas actividades económicas que de acuerdo con este 
parámetro superan el límite de la productividad por año: 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
 
En el gráfico se pueden observar los sectores que superan el límite de productividad 
por año. En el estudio se están analizando 19 sectores de los cuales solo 9 sobrepasan 
el límite de productividad.  
 
La actividad económica dedicada a la producción de farmacéuticos es el sector más 
estable, ya que ha mantenido su nivel promedio de empresas que se destacan (superan 
el límite de productividad). El sector de seguros y el financiero son los que mayor 
rentabilidad obtiene debido a la gran opacidad de sus márgenes operativos y de los 
Figura  18. Sectores que superan el límite de productividad por año 22
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productos que comercializan. En la tabla que se presenta a continuación se detalla la 
cantidad de empresas por año y por sector que superan el límite de la rentabilidad: 
 
 
Tabla  75. Cantidad de empresas que sobrepasan el límite de productividad por año 
Fuente: Resultados del análisis la base de datos 
 
El año en el que más empresas lograron superar dicho límitefue el 2010 con un total de 
40 empresas, lo que equivale al 15% del total de las empresas estudiadas ese año.   En 
el 2009, tan solo 26 empresas de las 172 analizadas pertenecen a este grupo. Y en el 





Con el objeto de comprobar estos resultados estadísticamente se presenta a 
continuación el análisis estadístico realizado, el cual fue desarrollado por medio del  
modelo de regresión lineal.  
 
Puesto que el objetivo de este análisis es conocer los sectores que superan el límite de 
productividad, frente a los que no lo hacen, la regresión lineal se realizo por actividad 





                                                
4 La comparación que se realizan de aquellos sectores que superan el límite de la productividad frente a 
los que no lo hacen, se hizo en base a la cantidad de empresas que logran sobrepasar este límite. Por tal 
razón se puede dar el caso de que aparezca el mismo sector en los dos grupos. 
              





Tamaño de la muestra: 9 actividades económicas 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  76. Estadísticos descriptivos de actividades que superan el límite de productividad año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
R R2 R2 corregida Error típico de desviación 
Valor 
critico F 
0,735 0,5415 0,266 1,5668 0,00237 
Tabla  77. Estadísticos de la regresiónde actividades que superan el límite de productividad año 2008 




-El coeficiente de correlación simple del 73.5% % permite afirmar que las variables 
independientes están relacionadas con la variable dependiente. 
 
- El valor crítico de F es igual a 0.002, valor que cumple con las condiciones para 
rechazar la hipótesis nula. Por lo tanto los resultados de este análisis son 
estadísticamente significativos. 
 
Valor-p = 0,002 <α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 
Variables Independientes 





























Tabla  78. Variables Independientes 
 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
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Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  79. Correlación de Coeficientes de actividades que superan el límite de productividad año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Como se puede observar en la tabla 79, hay una correlación positiva y significativa 
entre la rentabilidad y el número de empleados, esto quiere decir que, para el 
desarrollo de este tipo de actividades no es necesario contar con un gran número de 
empleados para obtener altas rentabilidades. Sin importar si están enfocadas en 




Estadísticos descriptivos año 2009 
 
Tamaño de la muestra: 9 actividades económicas 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  80. Estadísticos descriptivos de actividades que superan el límite de productividad año 2009 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
R R2 R2 corregida Error típico de desviación 
Valor 
critico F 
0,964 0,930 0,878 0,217 0,0008 
Tabla  81. Estadísticos de la regresión de actividades que superan el límite de productividad año 2009 




- El coeficiente de correlación simple del 96 % permite afirmar que las variables 
independientes están relacionadas con la variable dependiente. 
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- Para esta regresión se obtuvo un valor crítico F de 0.0008, el cual es menor al 

































Tabla  82. Variables Independientes 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
En la tabla de variables independientes se puede observar que el valor-p del ingreso, la 
rentabilidad y el número de empleados es menor al valor-p definido(0.05), por lo cual, 
los resultados de estas variable son significativos.    
 
Para este caso la rentabilidad por tener el valor más pequeño es la variable que más 
determina el beneficio por empleado (variable dependiente).  
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  83. Correlación de Coeficientes de actividades que superan el límite de productividad año 2009 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
Al igual que lo sucedido en el Año 2008, la correlación es positiva y significativa, con 
lo que se concluye que el N° de empleados, no influye en los resultados de rentabilidad 
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Tamaño de la muestra: 9 actividades económicas 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  84. Estadísticos descriptivos de actividades que superan el límite de productividad año 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
R R2 R2 corregida Error típico de desviación 
Valor 
critico F 
0,7096 0,5036 0,2057 0,5508 0,028 
Tabla  85. Estadísticos de la regresión de actividades que superan el límite de productividad año 2010 




- Debido a que el resultado de correlación simple es del 70%, se puede afirmar 
que existe una relación entre las variables independientes y la variable 
dependiente. 
 
- El valor crítico de F es igual a 0.028, valor que cumple con las condiciones 
para rechazar la hipótesis nula. Por lo tanto los resultados de este análisis son 
estadísticamente significativos.  
 
Variables Independientes 





























Tabla  86. Variables Independientes 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
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El valor P de las variables independientes es 0.009, 0.033 y 0.268, lo que indica que: 
Valor-p < α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 
Los resultados de la regresión lineal son estadísticamente significativos, ya que la 
hipótesis nula del modelo se rechaza. 
 
Para este caso específico la variable que mas determina, por tener el valor más bajo es 
la variable de ingresos. 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  87. Correlación de Coeficientes de actividades que superan el límite de productividadaño 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
Al igual que para el año 2008 y 2009, la correlación entre las variables de rentabilidad 
y N° de empleados es positiva.  
 
Se puede concluir que estas actividades económicas son altamente rentables, debido a 
que han sistematizados sus procesos, se encuentran en desarrollo continuo de 




b. Sectores que no superan el límite de productividad 
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Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Para el sector financiero y de seguros el año 2010, fue el periodo en el que más 
empresas no lograron tener el nivel de productividad óptimo. En cambio, para el 2008 
el sector que más empresas superaron el límite fue la salud, la fabricación de productos 
electrónicos y el transporte aéreo.  
 
Para el 2009 los sectores destacados por concentrar la mayoría de empresas que no 
alcanzan el límite de rentabilidad son: las telecomunicaciones, los seguros, el 
transporte aéreo, los servicios financieros, las actividades auxiliares de servicios 
financieros y la salud. Como se puede observar y para reforzar la hipótesis 1, la 
mayoría de los sectores que no alcanzan dicho nivel son las que se enfocan servicios.   
 
A continuación se presenta la tabla en la que se encuentran en detalle el número de 
empresas por año y por sector: 
 
Figura  23. Sectores que no superan el límite de productividad por año 
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Tabla  88. Cantidad de empresas por sector que no superan el límite de productividad por año 
Fuente: Resultados del análisis la base de datos 
 
 
Para este caso, en el año 2008, el 88% de las empresas analizadas no alcanzan el límite 
de productividad. En el 2009, la tendencia se mantiene muy similar alcanzando el 87% 
de empresas que no logran sobrepasar el límite. Y para el 2010 la situación es muy 





En seguida se presenta el análisis estadístico realizado para aquellas actividades 






                                                
5 La comparación que se realizan de aquellos sectores que superan el límite de la productividad frente a 
los que no lo hacen, se hizo en base a la cantidad de empresas que logran sobrepasar este límite. Por tal 
razón se puede dar el caso de que aparezca el mismo sector en los dos grupos. 
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Tamaño de la muestra: 19 actividades económicas 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  89. Estadísticos descriptivos de actividades que no superan el límite de productividad año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
R R2 R2 corregida Error típico de desviación 
Valor 
critico F 
0,959 0,98 0,904 0,09312 1,857E-08 
Tabla  90. Estadísticos de la regresión de actividades que no superan el límite de productividad año 2008 




- El coeficiente de correlación simple del 95,9 % permite afirmar que las 
variables independientes están relacionadas con la variable dependiente. 
 
-  El valor crítico de F es igual a 0,000, valor que cumple con las condiciones 
para rechazar la hipótesis nula. Por lo tanto los resultados de este análisis son 
estadísticamente significativos.  
 
Variables Independientes 





























Tabla  91. Variables Independientes 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
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El valor –p  es igual a 0.000 para los ingresos, 0.0021 para la rentabilidad y 0.0008 
para el número de empleados, por lo tanto 
Valor-p = 0,000 < α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 
Los resultados de la regresión lineal son estadísticamente significativos, ya que la 
hipótesis nula del modelo se rechaza. 
 
La variable que mas determina el beneficio por empleado es Ingresos, puesto que es el 
valor que más se acerca a cero. 
 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  92. Correlación de Coeficientes de actividades que no superan el límite de productividad año 2008 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Para este caso, se puede observar en la tabla 92, que la correlación entre las variables 
de rentabilidad y N° de empleados es negativa, lo que indica que a mayor número de 
empleados que tengan menor va a ser su rentabilidad, lo que hace que estos sectores 




Tamaño de la muestra: 17 actividades económicas 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  93. Estadísticos descriptivos de actividades que no superan el límite de productividad año 2009 




Actividades Intensivas en Conocimiento de Alta Rentabilidad                                 UB 
 
Yady Liliana Alvarado S 187 
R R2 R2 corregida Error típico de desviación 
Valor 
critico F 
0,944 0,8904 0,865 0,0848 1,651E-06 
Tabla  94. Estadísticos de la regresiónde actividades que no superan el límite de productividad año 2009 




- El coeficiente de correlación simple del 94 % permite afirmar que las variables 
independientes están relacionadas con la variable dependiente. 
 
- El valor crítico de F es igual a 0,000, valor que cumple con las condiciones 
para rechazar la hipótesis nula. Por lo tanto los resultados de este análisis son 
estadísticamente significativos.  
 
Variables Independientes 





























Tabla  95. Variables Independientes 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
El valor crítico de F para las tres variables independientes menor al valor-p definido, 
por lo tanto 
Valor-p < α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 
Los resultados de la regresión lineal son estadísticamente significativos, ya que la 
hipótesis nula del modelo se rechaza. 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  96. Correlación de Coeficientes de actividades que no superan el límite de productividad año 2009 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
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El coeficiente de correlación es nuevamente negativo y significativo, por lo tanto, se 






Tamaño de la muestra: 19 actividades económicas 
 
Variables Media Desviación Típica 
Beneficio por empleado 
Ingresos 
Rentabilidad 









Tabla  97. Estadísticos descriptivos de actividades que no superan el límite de productividad año 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
R R2 R2 corregida Error típico de desviación 
Valor 
critico F 
0,9795 0,9596 0,9515 0,1078 1,121E-10 
Tabla  98. Estadísticos de la regresiónde actividades que no superan el límite de productividad año 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
- Para este caso el valor de correlación simple fue de 97.9%, por lo tanto existe 
una relación entre las variables independientes y la variable dependiente del 
modelo. 
- Se rechaza la hipótesis nula, ya que, el valor crítico de F es igual a 0,000, de 
esta manera los resultados de este análisis son estadísticamente significativos.  
Variables Independientes 





























Tabla  99. Variables Independientes 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
El valor –p  es menor a 0.05, por lo tanto 
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Valor-p < α = 0,05  se rechaza la hipótesis nula (H0) 
 
Los resultados de la regresión lineal son estadísticamente significativos, ya que la 
hipótesis nula del modelo se rechaza. 
 
Coeficientes de correlación del modelo matemático  
 













Tabla  100. Correlación de Coeficientes de actividades que no superan el límite de productividad año 2010 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
 
Debido a que la correlación es negativa y significativa para este caso, se puede 
concluir que se mantiene una tendencia en los años 2008,2009 y 2010. 
 
Comparativa entre sectores que superan el límite de productividad frente a los que 
no lo hacen 
 
 Coeficiente de Correlación 
Límite de 
Productividad 2008 2009 2010 
Superan 0.989 0.965 0.971 
No superan -0.844 -0.899 -0.912 
Tabla  101. Correlación de Coeficientes Vs. Limite de productividad 
Fuente: Resultados estadísticos generados en SPSSa partir de la base de datos 
 
Como se puede ver en la tabla anterior aquellas actividades económicas que superan el 
límite de productividad tiene un coeficiente de correlación positiva y significativa, lo 
que indica que son altamente rentables sin importar el número de empleados que 
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8.2.1.3 Análisis empresas enfocadas en productos y servicios 
 
El análisis cualitativo que se presenta a continuación, se realizó clasificando las 
empresas de acuerdo con su enfoque de producción: bienes o servicios. Y esto con el 
objetivo de agrupar y encontrar semejanzas entre las empresas que logran sobrepasar el 
límite de la productividad.  
 
8.2.1.4 Clasificación  por productos y servicios 
 
El grafico que se presenta a continuación muestra la cantidad de empresas enfocadas a 
productos y a servicios por año: 
 
  
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
 





Figura  20. Cantidad de empresas enfocadas en productos y servicios por año 4
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a. Productos 
 
Para el caso de las empresas enfocadas en productos la mayoría de estas se encuentran 
en el año 2008, en el 2009 se puede observar una notable disminución de empresas tan 
solo con 49 y en el 2010 aunque aumenta un poco no sube al nivel de 2008, con 74 
empresas. Esto puede deberse a la crisis económica que han tenido que vivir las 












A continuación se muestra la tabla que detalla estos valores 








Para el sector de la salud y el sector de investigación y desarrollo científico en 2009 no 
hubo empresas de este sector que se enfocaran en productos. Por otra parte, los 
Figura  21. Cantidad de empresas por sector enfocados en productos por año 5
              
 192 Yady Liliana Alvarado S 
sectores enfocados en el transporte aéreo, la fabricación de farmacéuticos y la 
fabricación de computadores mantienen el nivel de cantidad de empresas estable. 
 
Respecto a la rentabilidad este estudio demuestra que la cantidad de empresas que se 
enfocan en la producción de productos alcanzan en su mayoría el límite de 
productividad y esto debido a que no dependen únicamente del trabajo de las personas, 
lo que si sucede en el caso de los servicios. El siguiente gráfico muestra una 




Figura  26. Cantidad de empresas enfocadas en productos que superan y no superan el límite de 
productividad por año 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Para el año 2008, se estudiaron un total de 87 empresas de las cuales el 85% lograron 
superar el límite de productividad. Tanto en el año 2009 como en el 2010 la tendencia 
se mantuvo ya que aproximadamente el 80% de las empresas analizadas sobrepasaron 
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b. Servicios 
 
Para los sectores que se encuentran enfocados en los servicios el año 2009 fue el 
periodo en que menos cantidad de empresas se dedicaron a este tipo de actividad. Por 
el contario, el 2008 y el 2010 mantuvieron una tendencia promedio del número de 














La siguiente tabla muestra los valores en detalle: 
Figura 23. Cantidad de empresasenfocado en servicios por sector y por año Figura 7  enfocado en servicios por sector y por año 
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Fuente: Resultados del análisis de la base de datos 
 
El sector de los servicios financieros, los seguros, la salud y las telecomunicaciones, 
son los sectores en los que se concentran la mayoría de las empresas del estudio. Cabe 
resaltar que la programación de computadores para los años 2008 y 2009 no hubo 
empresas que se enfocaran en los servicios, de igual manera el sector de la educación 
no tuvo presencia en el 2009. 
 
De acuerdo con hipótesis 1, las empresas de servicios tiene una rentabilidad mucho 
menor que las empresas que se enfocan en productos y esto debido principalmente a 
que dependen del trabajo de los llamados “trabajadores del conocimiento”, puesto que, 
el beneficio de explotar el conocimiento tiene un límite por el número de horas 
trabajadas. En la gráfica que se presenta a continuación se ve claramente que el 
porcentaje de empresas que no alcanzan el límitede productividad en mucho mayor 
que en el otro grupo de empresas.   
 
Tabla  103. Cantidad de empresas enfocada en servicios por sector y por año 
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Figura  28. Cantidad de empresas enfocadas en servicios que superan y no superan el límite de productividad 
por año 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
 
Para este grupo de empresas y a lo largo de los años la tendencia es la misma, 
aproximadamente el 90% de las empresas no alcanzan el límite de productividad.  
 
8.2.1.5 Análisis del beneficio por empleado 
 
El beneficio por empleado es el resultado de la división de los beneficios totales de la 
empresa sobre el número de empleados.  El cuál un buen indicador de las ganancias de 
los intangibles. Esta métrica es muy interesante ya que no depende del tamaño de la 
organización lo que hace que sea más fácil de comparar con otras empresas. (González 
& Álvarez, 2001).   
 
El análisis que se presenta a continuación es la comparación de los tres años respecto a 
este indicador: 
 
a. Número de empleados promedio por sector y por año: 
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Debido a que este indicador se basa en el número de empleados es interesante observar 
en cuales sectores hay mayor contratación de personal, ya que esto está directamente 
relacionado con el beneficio por empleado.  
 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Los aspectos más relevantes de este análisis son: 
 
• Los sectores de programación y fabricación de computadores y consultoría han 
tenido un aumento considerable en la cantidad de empleados promedio en el año 
2010. 
• Por el contrario el sector de los servicios de información paso de tener 127.442 
empleados promedio en 2009 a 66.179 una disminución casi del 50% de los 
empleados contratados. 
• Los sectores  de la salud, servicios financieros, programación y difusión, se han 
mantenido estables a lo largo de los tres años.  
 
En la siguiente tabla se pueden observar estos datos en detalle: 
Figura  29. Promedio del número de empleados por sector y por año 
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Tabla  104. Promedio de empleados por sector y por año 
Fuente: Resultados del análisis la base de datos 
 
La tendencia muestra que la cantidad promedio de empleados contratados va a 
aumentado de año a año. 
 
b. Promedio del beneficio por empleados por sector y por año: 
 
El gráfico y la tabla que se presenta a continuación muestran el promedio del beneficio 
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Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Sin lugar a dudas los sectores cuyo beneficio por empleado es mayor son: los servicios 
de internet y venta al por menor, la fabricación de productos farmacéuticos, las 
telecomunicaciones y los servicios financieros. Sin embargo, la tendencia del beneficio 
por empleado es a disminuir con el transcurso de los años, teniendo mayores 
beneficios en el 2008 y disminuyendo en el 2009 y 2010. Es pertinente recalcar aquí el 
posible papel de la crisis global y en especial del sector financiero como una de las 
causas posibles de su grave caída de rentabilidad. 
 
En la tabla que se presenta a continuación se puede observar en detalle los valores 
tanto por año como por sector: 
 
Figura  26. Promedio del BPE por sector y por año 30
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Tabla  105. Promedio de BPE por sector y por año 
Fuente: Resultados del análisis la base de datos 
 
 
8.2.2 Análisis por años 
 
Después de haber analizado los tres años en conjunto se procede al análisis por año y 
esto con el objetivo de conocer que paso en cada año y que hace que las empresas sean 
más rentables. 
 
8.2.2.1 Año 2008 
 
a. Clasificación por sector:  
A continuación se presenta un gráfico y una tabla que muestra la distribución de las 
empresas por cada uno de los sectores con actividades intensivas en conocimiento: 
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Figura  31. Clasificación por sector año 2008 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
 
Para el año 2008 se analizaron un total de 259 empresas distribuidas en las actividades 
intensivas en conocimiento de la clasificación de la Eurostat. En este grafico se puede 
observar que la mayoría de las empresas se encuentran en el área de los servicios 
financieros, seguido muy de cerca por los servicios de salud, y la fabricación de 
computadores y productos electrónicos.  En la tabla que se presenta a continuación se 
puede ver en detalle la cantidad de empresas y el porcentaje de participación en cada 
uno de los sectores: 
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Tabla  106. Cantidad de empresas por sector año 2008 
Fuente: Resultados del análisis la base de datos 
 
 
b. Clasificación  por sector y limite de productividad6 
 
El análisis que se presenta a continuación está directamente relacionado con los 
sectores que superan el límite de la productividad, definido en capítulos anteriores. 
 
                                                
6 La comparación que se realizan de aquellos sectores que superan el límite de la productividad frente a 
los que no lo hacen, se hizo en base a la cantidad de empresas que logran sobrepasar este limite. Por tal 
razón se puede dar el caso de que aparezca el mismo sector en los dos grupos. 
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Figura  32. Sectores que superan el límite de productividad año 2008 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Esta gráfica muestra los sectores cuyas empresas en el 2008 sobrepasaron el límite de 
productividad. Se destaca el sector dedicado a la fabricación de productos 
farmacéuticos, seguido de los servicios financieros y las telecomunicaciones.  
 
Aparentemente las empresas en sectores que fabrican productos tecnológicos 
avanzados no consiguen una alta rentabilidad por la facilidad en la imitación y rápida 
estandarización de las innovaciones en el sector. 
 
Se puede observar una vez más que el sector que tiene el mayor número de empresas 
productivas están enfocados en la producción de productos.  
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Figura  33. Sectores que no superan el límite de productividad año 2008 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
En este gráfico se presentan aquellos sectores cuyas empresas no alcanzan a sobrepasar 
el límite de productividad en el 2008.  Los sectores de los servicios financieros, la 
salud y el transporte aéreo son los sectores destacados por no alcanzar altos beneficios, 
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c. Productos vs. Servicios  
 
Como se realizó en el análisis general, a continuación se presentan una serie de 
gráficos y tablas que muestran la cantidad de empresas por aquellas empresas que se 














Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Para el 2008, se presentaron 87 empresas enfocadas principalmente en la producción 
de bienes y 172 empresas que se dedican a ofrecer servicios. 
 
De las empresas de productos el 85% de ellas superan el límite de la productividad, 
mientras que las organizaciones que ofrecen servicios únicamente un 9% lo alcanzan.  
Las graficas que se presentan a continuación reflejan esta situación: 
Figura  30. Cantidad de empresas enfocadas en productos y servicios año 2008 Figura  34. Canti ad de empresas enfoc das en productos y servicios año 2008 
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8.2.2.2 Año 2009 
 
a. Clasificación por sector:  
A continuación se presenta un gráfico y una tabla que muestra la distribución de las 
empresas por cada uno de los sectores con actividades intensivas en conocimiento: 
Figura  31. Empresas que superan y no superan el límite de productividad año 2008 Figura  35. Empresas que superan y no superan el límite de productividad año 2008 
              














Para el año 2009 se analizaron un total de 172 empresas distribuidas en las diferentes 
actividades intensivas en conocimiento de la clasificación de la Eurostat. En este 
grafico se puede observar que la mayoría de las empresas se encuentran en el área de 
los servicios financieros, seguido muy de cerca por los seguros, y la fabricación de 
computadores y productos electrónicos.  En la tabla que se presenta a continuación se 
puede ver en detalle la cantidad de empresas y el porcentaje de participación en cada 
uno de los sectores: 
 
Figura  36. Clasificación por sector año 2009 
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Tabla  107. Cantidad de empresas por sector año 2009 
Fuente: Resultados del análisis la base de datos 
 
 
b. Clasificación  por sector y límite de productividad7 
El análisis que se presenta a continuación está directamente relacionado con los 
sectores que superan el límite de la productividad, definido en capítulos anteriores. 
 
 
Figura  37. Sectores que superan el límite de productividad año 2009 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
                                                
7 La comparación que se realizan de aquellos sectores que superan el límite de la productividad frente a 
los que no lo hacen, se hizo en base a la cantidad de empresas que logran sobrepasar este limite. Por tal 
razón se puede dar el caso de que aparezca el mismo sector en los dos grupos. 
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Esta grafica muestra los sectores cuyas empresas en el 2009 sobrepasaron el límite de 
productividad. Se destaca del sector dedicado (por número de empresas) a la 
fabricación de productos farmacéuticos, seguido de las telecomunicaciones. Se puede 
observar una vez más que el sector que tiene el mayor número de empresas 
productivas están enfocados en la producción de productos.  
 
 
Figura  38. Sectores que superan el límite de productividad año 2009 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
En este gráfico se presentan aquellos sectores cuyas empresas no alcanzan a sobrepasar 
el límite de productividad en el 2009.  Los sectores de los servicios financieros, la 
salud, son los sectores destacados por no alcanzar altos beneficios, son actividades 
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c. Productos vs. Servicios  
 
Como se realizó en el análisis general y para el 2008, a continuación se presentan una 
serie de gráficos y tablas que muestran la cantidad de empresas por aquellas empresas 












Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Para el 2009, se presentaron 49  empresas enfocadas principalmente en la producción 
de bienes y 123 empresas que se dedican a ofrecer servicios. 
 
De las empresas de productos el 79 % de ellas superan el límite de la productividad, 
mientras que las organizaciones que ofrecen servicios únicamente un 13% lo alcanzan. 
 








Figura  35. Cantidad de empresas enfocadas en productos y servicios año 2009 Figura  39. Cantidad de empresas enfocadas en productos y servicios año 2009 
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Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
8.2.2.3 Año 2010 
 
a. Clasificación por sector:  
A continuación se presenta un gráfico y una tabla que muestra la distribución de las 
empresas por cada uno de los sectores con actividades intensivas en conocimiento: 
 
Figura  36. Empresas que superan y no superan el límite de productividad año 2009 
Figura  37. Clasificación por sector año 2010 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base 
Figura  40. Empresas que superan y no superan e  límite de productividad año 2 09 
Figura  41. Clasificación por sector año 2010 
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Para el año 2010 se analizaron un total de 255 empresas distribuidas en las diferentes 
actividades intensivas en conocimiento de la clasificación de la Eurostat. En este 
grafico se puede observar que la mayoría de las empresas se encuentran en el área de 
los servicios financieros, seguido muy de cerca por los seguros, la fabricación de 
computadores y productos electrónicos y las telecomunicaciones. Como se puede 
observar en los análisis del 2008 y 2009, el porcentaje de participación de estos 
sectores es muy parecido en los tres años. Manteniendo de esta forma la misma 
tendencia.  En la tabla que se presenta a continuación se puede ver en detalle la 
cantidad de empresas y el porcentaje de participación en cada uno de los sectores: 
 
Tabla  108. Cantidad de empresas por sector año 2010 
Fuente: Resultados del análisis la base de datos 
 
 
b. Clasificación  por sector y límite de productividad8 
El análisis que se presenta a continuación está directamente relacionado con los 
sectores que superan el límite de la productividad, definido en capítulos anteriores. 
  
                                                
8La comparación que se realizan de aquellos sectores que superan el límite de la productividad frente a 
los que no lo hacen, se hizo en base a la cantidad de empresas que logran sobrepasar este limite. Por tal 
razón se puede dar el caso de que aparezca el mismo sector en los dos grupos. 
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Figura  42. Sectores que superan el límite de productividad año 2010 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Esta grafica muestra los sectores cuyas empresas en el 2010 sobrepasaron el límite de 
productividad. Se destaca el sector dedicado a la los servicios financieros, seguido de 
los seguros y la fabricación de productos computadores y las telecomunicaciones. A 
diferencia de los años 2008 y 2009, para el 2010 se destacan los sectores enfocados en 
los servicios. 
 
En este gráfico se presentan aquellos sectores (por número de empresas) cuyas 
empresas no alcanzan a sobrepasar el límite de productividad en el 2010.  Los sectores 
de los servicios financieros, los seguros, y el transporte aéreo, son los sectores 
destacados por no alcanzar altos beneficios, son actividades enfocadas en la 
producción de servicios. 
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Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
c. Productos vs. Servicios  
 
Como se realizó en el análisis general y para el 2008, a continuación se presentan una 
serie de gráficos y tablas que muestran la cantidad de empresas por aquellas empresas 













Figura  39. Sectores que no superan el límite de productividad año 2010 43
              












Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 

 
Para el 2010, se presentaron 74 empresas enfocadas principalmente en la producción 
de bienes y 181 empresas que se dedican a ofrecer servicios. 
 
De las empresas de productos el 79 % de ellas superan el límite de la productividad, 














Figura  40. Cantidad de empresas enfocadas en productos y servicios año 2010 i r   4. ti  e e res s e f c s e  r ct s  ser ici s   
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Las graficas que se presentan a continuación reflejan esta situación: 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
8.2.3 Conclusiones del Análisis 
 
- En los tres años los sectores que superan el límite de productividad son: la 
fabricación de productos farmacéuticos, las telecomunicaciones, fabricación de 
computadores, servicios financieros y servicios de internet y venta al por 
menor.  
 
- En el 2008 el 90% de las empresas enfocadas en servicios no lograron superar 
el límite de productividad. En el 2009 el 87% de las compañías de servicios no 
sobrepasaron el límite de productividad y en el 2010 la situación fue muz 
similar ya que el  85% de estas empresas no lo superan. 
 
- Las empresas que se enfocan en productos en su gran mayoría alcanzan el 
límite de productividad y esto se debe principalmente a que no dependen 
únicamente del trabajo del hombre ya que sus procesos se encuentran 
sistematizados e industrializados. Para el 2008 el 87% de estas empresas 
sobrepasaron el límite, en el 2009 y en el 2010 el 80% de las compañías 
superan el límite de productividad.  
 
Figura  45. Empresas que superan y no superan el límite de productividad año 2010 
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- Se puede concluir que los sectores que no superan el límite de productividad 
son: Publicidad e investigación de mercados, agencias de viajes, programación 
de computadores, seguros, salud, actividades de consultoría y transporte aéreo. 
 
8.3 Demostración de la hipótesis 3 
 
La demostración de esta hipótesis se realizó utilizando la metodología del caso de 
estudio con un enfoque cualitativo (Yin, 1984), descrita en detalle el capitulo 7, 
apartado 7.1. 
 
H3: Las empresas KIHPA generan productos y/o servicios basados en el 
conocimiento9 y poseen una alta escalabilidad. 
8.3.1 Criterios de selección de los casos 
 
Tal y como se detalló en el capítulo 7, apartado 7.3.3, los criterios de selección que se 
tuvieron en cuenta para escoger las empresas para el estudio de casos fueron: 
 
1. Limite de productividad  
Empresas que durante 2008, 2009 y 2010 obtuvieron un beneficio por 
empleado mayor o igual a  100.000 US$/año. 
2. Actividad económica 
La actividad económica que desarrolla esta clasificada como una actividad 
intensiva en conocimiento.  
3. Tipo de productos o servicios 
El tipo de productos y servicios que comercializan estas empresas se basa en el 
uso intensivo del conocimiento. 
4. Empresas en el mercado de valores 
Son empresas que cotizan en diferentes bolsas de valores a nivel mundial. 
La tabla que se presenta a continuación recoge la información utilizada para 
seleccionar estas empresas para el estudio de casos. 
                                                
9Por producto intensivo en conocimiento también se entiende como un servicio paquetizado como es el 
caso del software programado y cerrado, por ejemplo: MS Office, Adwords de Google. 
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Empresa Actividad 
económica 




Microsoft Windows NASDAQ: MSFT 
SEHK: 4338 
Dow Jones Industrial  
NASDAQ – 100 Component 
S&P 500 Component 
Google 




NASDAQ: GOOGFWB: GCQ1 NASDAQ 
– 100 Component 
S&P 500 Component 
Amgen 
Biotecnología Epogen y Neupogen 
(productos bioquímicos 
más importantes de esta 
compañía) 
NASDAQ: AMGN 
NASDAQ – 100 Component 
S&P 500 Component 
Cisco Systems 
Equipos de redes Equipos de redes  
Servicios a empresas, 




Dow Jones Component 





Productos orientados al 
sector de la higiene y la 
salud 
NYSE: JNJ 
Dow Jones Component 
S&P 500 Component 
eBay 
Servicios de internet Subastas por internet NASDAQ: EBAY 
NASDAQ – 100 Component S&P 500 
Component 
Visa Inc. Servicios financieros Transferencia de fondos de manera electrónica 
NYSE: V 









Distribución digital   
Macintosh, iPod, iPhone y 
el iPad 
NASDAQ: AAPL 
NASDAQ – 100 Component  
S&P 500 Component 
Bristol -Myers 
Squibb 
Farmacéutica Medicinas contra el sida, 
cáncer, artritis… 
NYSE: BMY 
S&P 500 Component 
Aflac 
Incorporated 
Servicios Financieros Venta de seguros NYSE: AFL 
TYO: 8686 
 S&P 500 Component 
Western Union Servicios financieros Transferencia de dinero NYSE: WU  S&P 500 Component 
Biogen Idec 
Biotecnología Medicinas para desordenes 
neurológicos y cáncer 
NASDAQ: BIIB 
 NASDAQ – 100 Component 
 S&P 500 Component 
Chubb 
Corporation 
Finanzas y seguros Servicios financieros y 
seguros 
NYSE: CB 
 S&P 500 Component 
Viacom 





NASDAQ - 100   
S&P 500 Component 
Tabla  109. Casos seleccionados para el estudio 
Fuente: Elaboración propia 
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8.3.2 Estudio de Casos con enfoque cualitativo 
 
Como se mencionó en la metodología se seleccionó el estudio de casos, debido a que, 
es el método que más se adapta y se ajusta a las necesidades de esta investigación. La 
siguiente tabla es la ficha técnica del estudio de casos, en la cual se describen lo 






Fuente: Elaboración propia adaptado de Villareal y Landeta (2010): “Estudio de casos como metodología de 
investigación científica en dirección y economía de empresa”  
Propósito de la 
investigación 
El propósito principal de esta investigación fue la de contrastar la hipótesis 3. La cual 
buscó comprobar que para que una empresa tenga actividades económicas intensivas en 
conocimiento de alta rentabilidad, debe en primer lugar, ofrecer productos y/o servicios 
intensivos en conocimiento y en segundo lugar su negocio debe tener un alto grado de 
escalabilidad. Pero si adicional a esto,  su modelo de negocio es plataforma se puede 
asegurar que es una organización extraordinariamente rentable. 
Definir los factores claves de éxito de este tipo de empresas, los cuales, las hacen líderes 
en su sector y reconocidas a nivel mundial.  
Metodología de la 
investigación 
Estudio de múltiples casos con una unidad holística de análisis  
Unidad de Análisis 
Empresas que se destacaron en su sector por su alta rentabilidad durante los años 2008, 
2009 y 2010. Son empresas multinacionales con modelos de negocio consolidados, con 
mucha experiencia y con múltiples filiales en distintos países. 
 
Ámbito Geográfico Empresas que operan a nivel mundial 
Universo Empresas con mayor puntuación en ventas, ganancias y activos del mercado durante los años 2008,2009 y 2010. 
Tipo de muestra Muestra teórica 
Muestra 
Catorce empresas americanas con un mayor nivel de rentabilidad, respecto a su 
competencia, el cual se mantuvo constante durante los tres años de estudio. Empresas que 
se destacaron en su sector y cuyo reconocimiento de marca a nivel mundial se sitúa 
siempre en las primeras posiciones de listados y ranking de diferentes revistas reconocidas.  
Los casos estudiados fueron: Microsoft, Google, Amgen, Cisco, Johnson & Johnson, 
eBay, Visa Inc, Apple, Bristol – Myers Squibb, Aflac Incorporated, Western Union, 
Biogen Idec, Chubb Corporation, Viacom. 
Método de recogida de 
la evidencia 
Revisión de datos (bases de datos económicas, listados y rankings) 
Análisis de los resultados obtenidos en el estudio econométrico 
Fuentes de información 
Balances financieros, cuentas de resultados, archivos (bases de datos económicas), 
archivos con información financiera. Publicaciones especializadas, informes de 
organismos oficiales y medios de comunicación. 
Métodos de análisis de 
la evidencia 
Análisis principalmente cualitativo en el cual: 
- Se identificaron las características similares de estas empresas. 
- Definición de los factores claves de éxito en las tres características de las KIHPA, 
para cada una de las empresas. 
- A partir de los resultados obtenidos en el estudio econométrico, se realizaron 
diferentes gráficos, que mostraron la relación entre número de empleados y el 
beneficio por empleado, comparación por año del beneficio por empleado por 
empresa. 
Fecha de realización Los datos fueron recolectados en Mayo 2009 (estado de resultados de 2008), Mayo 2010 (estado de resultados de 2009)  y Mayo de 2011 (estado de resultados de 2010). 
Tabla  110. Ficha técnica del estudio de casos 
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8.3.3 Análisis del Estudio de Casos 
 
La hipótesis 3 demuestra que las empresas cuyos productos y servicios están basados 
en el uso intensivo del conocimiento y que su negocio tiene una alta escalabilidad, son 
empresas cuyas actividades económicas son intensivas en conocimiento de alta 
rentabilidad. Adicional a esto si este tipo de organizaciones poseen un modelo de 
negocio plataforma se puede asegurar que es extraordinariamente rentable. 
 
Este apartado se detalla cada uno de los factores que permiten identificar que este tipo 
de empresas cumplan con las características anteriormente descritas. 
 
A continuación se presentan los aspectos más relevantes de las empresas 
seleccionadas, cada una de ellas tiene características claves que las diferencian de la 
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Fuen 
Figura  51. Características de las empresas KIHPA (a) Tabla  11
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla  112. Características de las empresas KIHPA (b) 
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla  113. Características de las empresas KIHPA (c) 
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8.3.3.1 Resultados cualitativos a partir del estudio econométrico 
 
En este apartado se presentan una serie de gráficos y tablas basados en el estudio 
econométrico, el cual tiene como objetivo mostrar las relaciones que existen entre las 
variables utilizadas en este estudio. 
 
Número de empleados por empresa y empleados  
 
Figura  46. Número de empleados por empresa y por año 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
En esta gráfica se puede ver claramente que para ser altamente rentables no es 
necesario tener una gran cantidad de empleados. La mayoría de estas empresas tienen 
una cantidad de empleados relativamente baja, a excepción de Microsoft y Johnson & 
Johnson, que son las compañías que mayor fuerza laboral poseen. 
 
La siguiente tabla presenta los datos detallados de las empresas y su número de 
empleados durante el 2008, 2009 y el 2010. 
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Tabla  114. Cantidad de empleados por empresas y por año 
Fuente: Resultados del análisis la base de datos 
 
Tal y como se vio en el gráfico de barras Johnson & Johnson y Microsoft son las 
empresas que tienen el mayor número de empleados, más adelante se verá que estas 
compañías son las menos rentables de este grupo de empresas.  
 
Beneficio por empleado por empresa 
 
El siguiente grafico y su tabla correspondiente enseñan cual es el monto de los 
beneficios por empleado durante los años utilizados en el estudio. 
 
Las empresas que mayor beneficio por empleado (BPE) tienen y que además se 
mantienen constantes en el tiempo son: Visa Inc., Google, y Apple. Son empresas que 
no necesitan tener un número elevado de empleados para obtener alta rentabilidad y 
esto se debe principalmente a que tienen productos y servicios intensivos en 
conocimiento, son altamente escalables y algunas de estas empresas tienen un modelo 
de negocio plataforma. De hecho, el perfil dominante de empleados es básicamente su 
fuerza comercial desplegada a lo largo del mundo. 
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Figura  47. BPE por empresa y por año 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
La tabla presenta los valores exactos de los BPE por año y el promedio del mismo: 
 
Tabla  115. BPE por empresa y por año 
Fuente: Resultados del análisis la base de datos 
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Para obtener una mayor comprensión de los datos se presentan en seguida el análisis 
del beneficio por empleado por cada uno de los años utilizados en el análisis. 
 
Beneficio por empleado por empresa en 2008 
 
El siguiente gráfico muestra el nivel de productividad que tiene una empresa respecto a 
la  relación que existe entre el la nomina y los beneficios por empleados. A mayor 
fuerza laboral menor es el beneficio por empleado. 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Este gráfico muestra aquellas empresas cuyos beneficios los obtienen por la 
productividad y aquellas que alcanzan los beneficios por la fuerza laboral. Las 
organizaciones que tiene una adecuada sistematización de sus procesos han encontrado 
la forma de maximizar los esfuerzos de sus trabajadores, y por ende, generando 
mayores BPE.   
 
Figura  48. Nivel de productividad  año 2008 
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Johnson & Johnson es un claro ejemplo de que a pesar de poseer una plantilla de 
aproximadamente 120.000 empleados, no logran tener un mayor beneficio. Caso 
contrario es Amgen que con menos de 20.000 empleados, sus beneficios superan los 
US$ 250.000 en 2008. Esto se debe  a que estas empresas se enfocan en producir 
productos y servicios intensivos en conocimiento, en los cuales la presencia del 
trabajador se disminuye. Son organizaciones cuyos modelos de negocio son 
innovadores(Chesbrough, 2006). 
 
A continuación se muestra la relación entre los beneficios por empleado y el número 
de empleados. Dónde se demuestra claramente que no por tener un gran número de 
trabajadores las empresas son más rentables y obtiene mayores beneficios. 
 
 
Figura  49. Beneficio por empleado y cantidad de empleados año 2008 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Las empresas que se destacan por maximizar sus beneficios con un número limitado de 
empleados son Aflac, Biogen Idec, Visa y Western Union.  
 
 
              
 228 Yady Liliana Alvarado S 
Beneficio por empleado por empresa en 2009 
En este ítem se hace un análisis similar de la situación de la productividad de las 






Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Este gráfico muestra aquellas empresas cuyos beneficios los obtienen por la 
productividad y aquellas que alcanzan los beneficios por la fuerza laboral. Al igual que 
en el 2008 las tres empresas que menos beneficios tienen y que mayor fuerza laboral 
poseen son Johnson & Johnson, Microsoft y Cisco Systems. 
 
Para el 2009 Visa Inc. cuenta con menos de  20.000 empleados y sus beneficios 
superan los US$ 400.000. Es una empresa altamente rentable que procesa millones de 
transacciones al año, sus servicios son intensivos en conocimiento y su sistematización 
Figura  50. Nivel de productividad año 2009 
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está hecha de tal manera que no es necesaria la intervención humana para llevas a cabo 
sus transacciones. En muchas ocasiones es el mismo cliente el que realiza el trabajo 
para ellos. 
 
En seguida se muestra la relación entre los beneficios por empleado y el número de 
empleados. Para el 2009 las empresas que menos fuerza laboral poseen son 
principalmente: Western Union, Visa, Viacom, AFLAC, y Biogen Indec. 
 
Figura  51. Beneficio por empleado y cantidad de empleados año 2009 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
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Beneficio por empleado por empresa en 2010 
El año 2010 mantiene  la tendencia debido a que son las mismas tres empresas 
(Microsoft, J&J y Cisco) las organizaciones que mantienen una plantilla de empleados 
alta y aún así sus beneficios se mantienen bajos, frente a las otras organizaciones: 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
En el 2010 Apple se destaca por aumentar considerablemente sus BPE en comparación 
al 2008 y 2009. 
 
Microsoft se mantiene constante mientras que su competencia Apple año a año va 
aumentando su rentabilidad. La compañía de la manzana al tener un modelo de 
negocio plataforma (Chesbrough, 2002): va aumentando sus beneficios cada vez más 
sin tener la necesidad de contratar más personal. Así mismo producen productos y 
servicios intensivos en conocimiento y cuya escalabilidad es muz alta.  
 
Figura  52. Nivel de productividad 2010 
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Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de la base de datos 
 
Las empresas que se destacan por maximizar sus beneficios y el trabajo de sus 
empleados son: Visa, Google, Apple, AFLAC, Biogen. 
 
8.3.3.2 Conclusiones de  los resultados cualitativos a partir del estudio econométrico 
En este análisis se demostró que aquellas empresas que tienen un número menor de 
empleados son más rentables, confirmado a su vez la hipótesis 1. 
Los factores de éxitos de estas empresas, los cuales las hacen tener ventajas por 
encima de su competencia son: 
 
Figura  53. Beneficio por empleado y cantidad de empleados año 2010 
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• Durante los tres años del estudio fueron empresas cuyo límite de productividad 
se mantuvo en un nivel igual o superior a los U$ 100.000/año. 
 
• Son empresas líderes en su sector industrial a nivel mundial. 
 
• Son empresas transnacionales con filiales alrededor del mundo. 
 
• Sus modelos de negocio y sus estrategias son innovadores, se adaptan 
fácilmente a los cambios y están en constantes proceso de mejoramiento. 
 
• Las políticas de expansión están enfocadas en la compra de pequeñas empresas 
relacionadas con sus negocios., con el objetivo de hacerse más fuertes en el 
mercado y competir de manera directa con sus rivales más cercanos. 
 
• Poseen acuerdos de colaboración con su competencia y con socios estratégicos.  
 
• Son empresas que tienen un alto reconocimiento de marca, con lo que les 
facilita la fidelización de los clientes.    
 
• Las empresas seleccionadas pertenecen a los siguientes sectores con 
actividades intensivas en conocimiento: 
 
o Software de computadores 
o Servicios de Internet 
o Biotecnología 
o Equipos de redes 
o Farmacéutica 
o Servicios financieros 
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La actual economía y los continuos cambios a los que se están enfrentando las 
organizaciones de hoy, hace que estas deban adaptar sus estrategias, procesos y 
procedimientos para así crear ventajas competitivas que sean sostenibles en el tiempo. 
Utilizando la innovación y el conocimiento como factores claves para la creación de 
dichas ventajas  (Muller & Dolorex, 2007).   
 
El conocimiento además de haberse convertido en un factor de producción clave para 
el desarrollo de la economía (Drucker, 1966), juega un papel fundamental dentro del 
desarrollo de las actividades al interior de las organizaciones, las cuales se han 
enfocado en su creación y gestión para de esta forma mejorar su rentabilidad (Stam et 
al, 2004).   
 
Los trabajadores del conocimiento son sin duda elementos clave para el desarrollo de 
dichas actividades, de acuerdo con Peter Drucker (1954) estos individuos son los que 
poseen el conocimiento más importante de la organización. Por lo tanto no deben ser 
vistos como un costo para la organización si no como un activo de capital. Esto hace 
referencia a la diferencia que existe entre los trabajadores “White collar” (trabajadores 
del conocimiento)  frente a los trabajadores “Blue collar” (trabajadores normales) 
(Drucker, 1999). La porción de trabajadores del conocimiento ha aumentado 
drásticamente en los países industrializados constituyendo entre el 60% y 75% del total 
de la fuerza laboral (Ramírez & Nembhard, 2004).  
 
Como se ha mencionado anteriormente el conocimiento es un factor clave dentro de la 
organización, sin embargo para que este realmente genere valor debe pasar por un 
proceso de transformación  conocido como la  productividad del conocimiento, el cual 
es un verdadero reto para las empresas  (Kessels, 1996), (Stam, 2007a).  
 
La manera de contabilizar y medir los beneficios se ha convertido en un constante 
dolor de cabeza para los gerentes y encargados de las organizaciones puesto que es 
muy difícil medir la productividad de los trabajadores del conocimiento. Por lo que 
han diseñado maneras de convertir estos beneficios en números utilizando diferentes 
medidas como lo son: La métrica del punto de función (Bok y Raman, 2000), 
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lamedición de la productividad basada en las operaciones (Ray y Sahu ,1989), los 
tiempos estándar y la eficiencia operativa (Klasson et al, 1998), el tiempo de 
utilización profesional (Ray & Sahu, 1991), el análisis económico (Merrifield, 1994; 
Davis, 1991), las entrevistas y encuestas (Ramírez et al,  2004), el modelo macro – 
medio y micro (Coates, 1986).  
 
Sin embargo, de acuerdo con diferentes autores (Ramírez& Nembhard, 2004),  (Bryan, 
2007),estas metodologías son muy interesantes y evalúan una parte del rendimiento de 
los trabajadores del conocimiento, pero no en su totalidad,  ya  que al ser un activo 
intangible es muy difícil de contabilizar y transformar en números que puedan ser 
añadidos en los balances de resultados, que al final, es lo que más importa a la alta 
gerencia y/o directivos. 
 
Por tal motivo a lo largo de la investigación se encontró una forma sencilla y 
consistente de medir la productividad del conocimiento. Por medio de el cálculo de los 
beneficios por empleado (Bryan, 2007), (González  & Álvarez, 2001), (Bates, Bates & 
Johnston). El cual consiste en medir los beneficios de la empresa entre el número de 
empleados que esta tiene. Este indicador es cada vez más utilizado y se destaca su uso 
en las compañías que son intensivas en conocimiento, en las que, el talento de las 
personas es un factor clave para la producción de intangibles y generación de 
rentabilidad.   
 
9.1 Actividades intensivas en conocimiento 
 
A nivel académico, la presente tesis doctoral aporta un importante avance en el estudio 
y análisis de las actividades intensivas en conocimiento, puesto que gracias a la 
taxonomía desarrollada, los futuros investigadores tendrán una mayor comprensión 
acerca de la definición, uso y roles que juegan estas actividades, dentro y fuera de la 
organización para la creación de nuevo conocimiento y de la innovación. Con este 
trabajo se deja la puerta abierta a futuras líneas de investigación y aporta al estado del 
arte nueva información faltante hasta el momento. 
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El presente trabajo se ha desarrollado desde un punto de vista practitioner, lo cual 
ayuda a que los gerentes y personas que no se encuentren en el en mundo académico, 
comprendan de manera más sencilla el funcionamiento y la relación que existe entre 
las actividades que conforman el grupo de “actividades intensivas en conocimiento”. 
Bien sean aquellas que son primordiales para el desarrollo de los procesos de la 
organización (Porter, 1987), como aquellas actividades que son la naturaleza del 
negocio(NACE Rev 2, 2008).De tal manera que puedan aplicar estos conocimientos 
para así lograr que sus organizaciones sean mucho más rentables, implementando 
sistemas de sistematización de la información. 
 
9.1.1 Actividades organizacionales intensivas en conocimiento 
 
Las actividades intensivas en conocimiento son el tema central de esta tesis doctoral, y 
como se ha mencionado en el estado del arte, son las actividades que realiza una 
compañía para producir o integrar servicios intensivos en conocimiento (Martínez-
Fernández et al, 2004), (OECD, 2006).  
 
Existen diferentes tipos de actividades intensivas en conocimiento, aquellas en las que 
se enfocan en productos y las que se enfocan en la prestación de servicios. Uno de los 
retos del presente trabajo fue el diseño de la taxonomía de este tipo de actividades a 
partir de la investigación de diferentes autores tales como: Albors et al, 2008, García y 
Mas en 2008, Forssén et al 2005, den Hertog en el año 2000, Miles et al 1995, entre 
otros. La cual se encuentra explicada en detalle en el estado del arte. 
 
Como se definió las actividades organizacionales intensivas en conocimiento son 
aquellas actividades especializadas que se necesitan en la organización con el fin de 
desarrollar algún proceso, las cuales utilizan los llamados servicios intensivos en 
conocimiento para encontrar los recursos tanto interno como externos en la 
organización que puedan desarrollar dichas tareas (den Hertog 2000), (García y Mas 
2008).   
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A nivel externo se encuentran dos maneras de realizar este tipo de servicios, uno de 
ellos son las organizaciones técnicas de investigación (Forssén et al 2005), y la otra 
manera son los servicios de negocio intensivos en conocimiento (Toivonen, 2006), 
(Miles et al, 1995). Los cuales a su vez tiene dos categorías los servicios profesionales, 
como por ejemplo lo son los servicios de contabilidad, consultoría estratégica de 
negocio… y la categoría son los servicios tecnológicos como lo pueden ser, los 
servicios de información y los servicios de consultoría de IT (Strambach 2001), 
(Muller y Zenker, 2001),  (Muller y Doloreux, 2007). 
 
9.1.2 Actividades económicas intensivas en conocimiento 
 
Después de analizar este tipo de actividades y de la investigación exhaustiva de los 
diferentes autores seminales de este tema se llego a la conclusión de que hay de dos 
tipos actividades económicas intensivas en conocimientoactividades, las que son 
intensivas en la manufactura de productos como por ejemplo Dell, BMW y las 
actividades intensivas en servicios como puede ser  consultoras reconocidas como 
Accenture y Avanzalis.  
 
9.1.3 Actividades de alta rentabilidad intensivas en conocimiento 
 
Este tipo de actividades propuestas en esta tesis, supone que existen actividades que 
pueden superar el límite de la rentabilidad. Utilizando de forma sistemática y escalable 
el conocimiento para producir servicios o productos sin que estos dependan en su gran 
mayoría de la labor de los trabajadores del conocimiento (Hallowell, 2001), 
(Youngmann, 2003), Chesbrough (2002).  
 
Se ha demostrado que una empresa tiene actividades económicas de alta rentabilidad 
intensivas en conocimiento si cumplen con por lo menos las dos primeras de las 
siguientes características: 
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- Basados en productos y/o servicios intensivos en conocimiento: Sage – 
Infinity, Forever US, Lekue, son ejemplos de este tipo de organizaciones. 
(North, Gueldenberg, 2011) 
 
- Alta Escalabilidad: Un libro (código Da Vinci de Dan Brown) o una película. 
 
- Modelo de negocio plataforma: Este tipo de modelo de negocio es para el caso 
de las organizaciones que son extraordinariamente rentables. El modelo de 
negocio de Apple y de Nespresso son ejemplos claros de este tipo de estrategia. 
 
Para tener actividades de alta rentabilidad intensivas en conocimiento(KIHPA) las 
organizaciones deben desarrollar las competencias de sus empleados orientándolas 
hacia la innovación, deben también encontrar nuevas fuentes de ingreso y además es 
muy importante que construyan barreras altas y fuertes para así evitar que entre la 
competencia. 
 
De acuerdo con los resultados de esta investigación, las empresas que tienen este tipo 
de actividades son reconocidas a nivel mundial por sus altos estándares de calidad de 
sus productos y/o servicios. Su reconocimiento de marca es muy elevado y poseen una 
lealtad de clientes difícilmente igualable en el corto plazo.   
9.2 Conclusiones del análisis cuantitativo y cualitativo 
 
Con el objeto de demostrar las hipótesis planteadas en la presente tesis doctoral, se 
creó una base de datos con las empresas transnacionales mejor puntuadas a nivel de 
ventas, ganancias y activos del mercado de los años 2008, 2009 y 2010. Clasificadas 
como actividades intensivas en conocimiento de acuerdo con la Eurostat (NACE, 
Rev2).  
 
A continuación se presentan las conclusiones más relevantes de dicho estudio (en el 
capítulo 8 se encuentra el análisis en detalle):  
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- El promedio de los beneficios por empleado en las empresas enfocadas en 
servicios es mucho menor que en las empresas enfocadas en productos, debido 
a que la capacidad de trabajo de los trabajadores del conocimiento está limitada 
por el número de horas que estos estén en capacidad de trabajar. 
 
- La productividad del conocimiento tiene un límite, pero existen algunas 
compañías que han desarrollado productos o servicios paquetizados  intensivos 
en conocimiento, que sobrepasan la dependencia del trabajo entregado por los 
expertos. 
 
- El resultado coeficiente de correlación resulto ser  negativo y significativo 
estadísticamente, para las bases de datos de los años 2008, 2009 y 2010 de las 
empresas enfocadas en los servicio. Lo cual demostró que la productividad del 
conocimiento si tiene un límite y esto debido a que la ejecución de las tareas, la 
realizan principalmente los trabajadores del conocimiento. 
 
- Las empresas que se enfocan en productos superan con mayor frecuencia el 
límite de productividad, ya que sus procesos se encuentran sistematizados e 
industrializados. En el año 2008 el 87% de estas organizaciones sobrepasaron 
el límite y en los años 2009 y 2010 fue el 80% estas compañías las que  
superaron el límite de productividad.  
 
- Se llego a la conclusión que los sectores que no superaron el límite de 
productividad fueron: publicidad e investigación de mercados, agencias de 
viajes, programación de computadores, seguros, salud, actividades de 
consultoría y transporte aéreo, cabe destacar que para el desarrollo de este tipo 
de actividades se depende en primera medida de los aportes de los trabajadores 
del conocimiento. 
 
- Después de estudiar las 14 empresas que sobrepasaron el límite de la 
productividad en el 2008, 2009 y en el 2009 se definieron las siguientes 
características comunes que las hacen tener actividades económicas de alta 
rentabilidad intensivas en conocimiento : 
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• Empresas que cotizan en Bolsa 
• Son empresas líderes en su sector industrial a nivel mundial. 
• Empresas transnacionales con filiales alrededor del mundo. 
• Producen productos y/o servicios intensivos en conocimiento, por 
ejemplo: Microsoft Office, iPhone, iPad, Google search,  transacciones 
electrónicas (Visa Inc.), subastas por internet (eBay), medicamentos 
contra el cáncer, la diabetes, artritis, etc.  
• Tienen modelos de negocio innovadores que se adaptan rápida y 
eficazmente a los continuos cambios del mercado. 
• En su gran mayoría sus políticas de expansión están enfocadas en la 
compra de pequeñas empresas relacionadas con sus negocios, para así 
fortalecerse frente a su competencia directa. 
• Poseen acuerdos de colaboración con su competencia y con socios 
estratégicos. Este tipo de alianzas son estratégicas a la hora de cerrar 
acuerdos, contratos y convenios.  
• Tienen alto reconocimiento de marca, con lo que les facilita la 
fidelización y lealtad de los clientes.    
 
- El reconocimiento de marca y la innovación bien sea en sus procesos, 
estrategias, modelos de negocio, productos y servicios son características 
comunes de las KIHPA. 
 
9.3 Implicaciones prácticas y teóricas 
 
Tal y como se menciono al inicio de este capítulo, los resultados de esta tesis doctoral 
tiene amplias implicaciones a nivel práctico y teórico.  
 
En primer lugar, a nivel práctico es una tesis que está enfocada para que la alta 
gerencia comprenda y entienda cada uno de los conceptos que hay plasmados en ella. 
La taxonomía de las actividades intensivas en conocimiento desarrollada en esta tesis 
doctoral es una herramienta muy importante, que puede ser utilizada para entender la 
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definición, el uso y la importancia de este tipo de actividades dentro de la 
organización.  
Estas actividades se encuentran implícitas en el desarrollo de tareas diarias, pero no se 
conoce la aplicabilidad y la potencia que estas tienen si se les da el uso correcto.   
 
A parte de la taxonomía desarrollada, se plantea en esta tesis una forma diferente de 
medir los activos intangibles dentro de la organización. Los resultados del beneficio 
por empleado, son por lo tanto un valor financiero que se da al trabajo desarrollado por 
los trabajadores del conocimiento, el cual al ser un activo intangible es muy difícil de 
contabilizar, pero que con esta sencilla fórmula matemática ahora es posible. La cual 
está siendo ampliamente aceptada por los gestores y la alta gerencia de las 
organizaciones innovadoras intensivas en conocimiento. 
 
A nivel teórico, esta tesis doctoral proporciona una taxonomía de las actividades 
intensivas en conocimiento, cerrando la brecha que existe entre el mundo del capital 
intangible e intelectual con el mundo de los negocios.  
 
Hasta el momento en la literatura revisada no se encontró la clasificación de este tipo 
de actividades. De acuerdo con lo investigado, existe mucha confusión a la hora de 
catalogar este tipo de actividades, sus nombres son muy similares, sin embargo su 
aplicabilidad y definición son totalmente distintas. Por lo tanto es una importante 
contribución al mundo académico y científico. 
 
9.4 Futuras líneas de investigación 
 
A lo largo de este trabajo de investigación han surgido una serie de ideas, con el 
objetivo de mejorar el conocimiento de las actividades intensivas en conocimiento de 
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9.4.1 Desarrollo de un marco de referencia 
 
Se propone el diseño de un marco de referencia para la transformación de 
organizaciones tradicionales hacia organizaciones con actividades, basándose en las 
evidencias y conclusiones de este estudio. 
 
9.4.2 Diseño de un modelo de conversión 
 
Una posible futura línea de investigación puede estar enfocada al desarrollo de un 
modelo que permita la conversión de organizaciones tradicionales a organizaciones 
altamente rentable intensivas en conocimiento. Permitiendo de esta forma la 
sistematización de los procesos que hagan posible dicha transformación, orientada a 
aumentar las rentabilidades y beneficios de las organizaciones que la apliquen.  
 
9.4.3 Otras formas de contabilizar los activos intangibles 
 
En esta tesis doctoral se propone el beneficio por empleado como una herramienta 
sencilla, útil y ampliamente aceptada por la alta dirección para la contabilización de los 
activos intangibles. Sin embargo se siguiere profundizar en este tema, con el objeto de 
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Las tablas que se presentan a continuación son los datos tenidos en cuenta para realizar 
el estudio econométrico. 
 
Estos datos se obtuvieron mediante la utilización de bases de datos económicas y 
listados y rankings de revistas reconocidas. 
 
Esta tabla está compuesta por: 
 
• Nombre de la empresa 
 
• Beneficio por empleado 2008 (millones US$) 
• Beneficio por empleado 2009 (millones US$) 
• Beneficio por empleado 2010 (millones US$) 
 
• N° de empleados 2008 
• N° de empleados 2009 
• N° de empleados 2010 
 
• Rentabilidad 2008 (millones US$) 
• Rentabilidad 2009 (millones US$) 
• Rentabilidad 2010 (millones US$) 
 
• Ingresos 2008 (millones US$) 
• Ingresos 2009 (millones US$) 
• Ingresos 2010 (millones US$) 
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Tabla  120. Empresas analizadas (e) 
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Tabla  122. Empresas analizadas (g) 
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Tabla  123. Empresas analizadas (h) 
Actividades Intensivas en Conocimiento de Alta Rentabilidad                                 UB 
 
Yady Liliana Alvarado S 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
